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Atualmente o Supply Chain Management ocupa uma posição de destaque 
no comércio varejista nacional. A presente dissertação trata dos impactos da 
inserção desta técnica e de outras que compõem a gestão da cadeia de 
suprimentos, no setor supermercadista nacional, no período de 1990 a 2004. 
Mostra-se que as técnicas apresentadas, resultaram em um aumento na 
produtividade do setor, modificaram o processo de trabalho e reduziram a 
quantidade de pessoal empregado.  
Faz-se um levantamento bibliográfico sobre a evolução do supermercado no Brasil 
e no mundo, discutem-se as várias técnicas que subsidiam o Supply Chain 
Management, são analisados dados estatísticos da ABRAS e do IBGE, e 
identificam-se quais os postos de trabalho que estão desaparecendo, quais as 
técnicas que os excluem e por que.  
Mostra-se que todas as técnicas utilizadas têm como resultado a eliminação de 
custos puros de circulação, o aumento da velocidade de rotação do capital e o 





















Currently logistics occupies a distinct position on the national retail 
commerce. This dissertation shows the impacts that the insertion of SCM and other 
techniques, direct related to logistics, on the supermarket economic sector, during 
the period that goes from 1990 to 2004. It was shown, as well, techniques that 
support the SCM increasing the productivity and modifying the labour market by 
reducing the amount of jobs available. This work tries to settle the main theoretical 
proposition related to the supermarket evolution on Brazil and world, it argued 
about the techniques that support the SCM, it was analyzed data from IBGE and 
ABRAS and identifies what are the characteristics of the jobs that are 
disappearing, by which techniques and why. It was shown that such methods have, 
as results, the elimination of, what has been called by the literature, pure costs of 
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CAPÍTULO 1 – INTRODUÇÃO 
 
 
1.1  Apresentação do tema 
 
Na atual conjuntura econômica de competitividade, o chamado setor de 
serviços tem sido apresentado como o de maior importância, representando cerca 
de 50% do produto interno bruto. Entre os vários serviços ofertados por esse 
setor, destaca-se o varejo, uma atividade integrada cuja relevância não decorre 
apenas da enorme expressão econômica, mas também por ser o elo final de todos 
os  players de uma cadeia de abastecimento e manter contato com os 
consumidores, servindo como um indicador das tendências do mercado de 
consumo e da distribuição de bens em geral. No Varejo, por sua vez, destaca-se o 
setor supermercadista com uma relevante participação na economia brasileira, 
representando cerca de 6% do PIB brasileiro, e respondendo por mais de 86% do 
volume total comercializado no final da década de 90. 
Durante muitas décadas os aspectos operacionais relacionados à 
administração varejista, especialmente do setor supermercadista, foram 
negligenciados e as vastas e rentáveis possibilidades oferecidas pelo mercado 
financeiro permitiam que as empresas do setor compensassem com grande 
facilidade seus problemas operacionais (BLECHER, 2001, p. 32). A nova realidade 
econômica, com o aumento da concorrência, aliada ao avanço tecnológico, à 
globalização e ao surgimento de novos formatos, mudou significativamente a 
forma do varejo de auto-serviço operar, abrindo espaço para questionamentos e 
aprimoramento do seu gerenciamento.  
As transformações citadas, que serão descritas com mais detalhes a seguir, 
estimularam o aumento do faturamento das empresas supermercadistas (SESSO 
FILHO, 2001), porém tal crescimento alterou consideravelmente o processo de 
trabalho impactando na redução da absorção de mão-de-obra em supermercados 












A inserção da Tecnologia da Informação possibilitou o advento de 
ferramentas de gestão da cadeia de suprimentos (SCM, ECR) que, impulsionou a 
produtividade causando impacto no processo de trabalho e refletindo no nível de 
emprego do setor de auto-serviços – supermercados 
 
1.3  Objeto e objetivos 
 
1.3.1 Objeto  
 
O objeto desta investigação é o setor de auto-serviços – os supermercados.  
 
1.3.2 Objetivos 
   
Geral: 
 
Mostrar que o uso do SCM provocou e continua a provocar grandes 





•  Analisar a evolução do setor supermercadista; 
•  Mostrar que a TI é o elemento decisivo que possibilita o advento da 
gestão da cadeia de suprimentos (SCM). 
•  Identificar quais as técnicas utilizadas pela gestão da cadeia de 
suprimentos, que resultam em aumento da produtividade e redução 
de postos de trabalho. 
•  Identificar as funções e atividades que estão em expansão e as que 





A presente dissertação realiza um estudo exploratório sobre o setor 
supermercadista, destacando sua importância no cenário varejista nacional, e 
retrata a evolução da TI no setor. Observa-se que a inserção da TI, se por um 
lado, aumentou a produtividade, por outro reduziu substancialmente a quantidade 
de postos de trabalho nas atividades não geradoras de valor dentro da estrutura 
das empresas. Foi realizado inicialmente um levantamento e análise da 
bibliografia existente sobre o tema, o comércio varejista de alimentos de auto -
serviço – os supermercados. Foram pesquisados diversos autores e extraídos 
dados do IBGE, ABRAS e de publicações internas do Grupo Pão de Açúcar que 
possibilitaram analisar a trajetória do setor, tanto no exterior quanto no Brasil.  
A observação da evolução histórica do setor, tornou necessário seguir a 
evolução de serviços e técnicas adjacentes que possibilitariam um salto qualitativo 
no que dizia respeito à distribuição dos produtos e otimização de rotas. Procurou-
se analisar então os conceitos e técnicas usadas na logística de alimentos e que 
compõem o supply chain management.  
Como a evolução do setor se deu com a utilização do supply chain 
management e de suas derivações, e estas técnicas são função dos avanços na 
tecnologia da informação, o estudo deslocou-se para estas tecnologias. Foram 
coletados dados tais como número de lojas, número de check-outs, área total das 
lojas, número de funcionários, faturamento, e indicadores de desempenho, de 
fontes como IBGE, ABRAS, e IPEADATA para demonstrar que, a utilização da TI, 
a partir de meados da década de 90, causou um aumento na produtividade, 
aumentando a velocidade de circulação das mercadorias e reduzindo a 
necessidade de estoques. Em paralelo, diminuíram os postos de trabalho, 
modificando o perfil dos trabalhadores e o próprio processo de trabalho. 
A evolução do setor supermercadista nos últimos quatorze anos, 
juntamente com a exposição de vários autores sobre o EDI, como a principal 
ferramenta advinda dos avanços na TI, e os dados do emprego no período 
referido, possibilitam obter uma visão geral do problema. Possibilitaram também 
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destacar as conseqüências positivas e negativas da introdução da TI para a 
produtividade e o emprego. As informações utilizadas neste estudo foram obtidas 
em textos científicos, web sites, publicações nacionais e internacionais e da 
ABRAS. A junção de todas estas informações possibilitou concluir que o setor teve 
um forte aumento de produtividade à custa de uma introdução maciça das 
ferramentas da informática e teve, como conseqüência, redução em postos de 
trabalhos e a eliminação de departamentos considerados não geradores de valor.  
A natureza desta dissertação é, fundamentalmente, analítica, uma vez que 
utiliza poucos elementos estatísticos. 
A exposição está organizada da seguinte forma: No primeiro capítulo é feita 
uma introdução ao estudo. No segundo, conceitua-se o varejo de auto 
atendimento sob a forma do supermercado, buscando traçar um perfil da sua 
evolução e caracterizá-lo como o mais importante setor do comércio varejista. São 
expostos dados extraídos do IBGE, IPEADATA e da ABRAS além de outras 
fontes. No terceiro capítulo conceitua-se Logística e traça-se um perfil da sua 
evolução no Brasil. São expostos conceitos acerca de logística integrada, a 
integração necessária da logística com outros campos da administração, como 
marketing, processos urbanísticos como reciclagem e seus enfoques. No quarto 
capítulo expõe-se a evolução do processo logístico, explorando os conceitos de 
gestão da cadeia de suprimentos e gerenciamento de processos. São explorados 
os conceitos do SCM, ECR e da TI e mostrados os fatores de sucesso da 
implantação destas técnicas. Mostram-se também as principais ferramentas de 
gestão de cadeia de suprimentos do SCR e traça-se um quadro com um resumo 
operacional do ECR expondo-se o funcionamento destas técnicas de forma 
empírica. No quinto capítulo trata-se o EDI, suas definições e resultados e 
mostram-se ainda suas características operacionais e um quadro que resume 
todas as aplicações do ECR com suas funções práticas e seu status de utilização. 
O sexto capítulo mostra estatísticas do setor supermercadista no período de 1990 
à 2004 enfatizando a concentração e a centralização do setor e suas 
conseqüências no nível de emprego e no faturamento médio. No sétimo capítulo 
conclui-se a dissertação. 
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Durante as primeiras décadas do século XX o varejo foi implementado nos 
EUA sob a dominação de lojas independentes e cadeias de mercearias que 
utilizavam um sistema de abastecimento em balcão. Os principais serviços destes 
estabelecimentos eram o atendimento personalizado, pedido por telefone, crédito 
e entregas em domicílio. As redes de mercearias se formaram pela expansão do 
número de lojas, impulsionadas pela necessidade de dispersão dos pontos de 
venda devido à pequena capacidade de mobilidade dos compradores, pois os 
meios de comunicação e transporte ainda eram escassos (CYRILLO, 1987). 
A expressão auto-serviço (self-service), sistema no qual o cliente escolhe 
os produtos sem a ajuda de funcionários, foi utilizada pela primeira vez nos EUA, 
em 1912, por comerciantes da Califórnia na tentativa de definir a forma de 
operação de suas lojas (ABRAS, 2003). O que é atualmente conhecido como 
supermercado, teve origem entre os anos de 1915 e 1916, quando foram 
inauguradas as primeiras lojas Alpha Beta Markets e Piggly-Wiggly, 
respectivamente nos estados da Califórnia e Tenessee nos EUA. Estes 
estabelecimentos adotavam catracas na entrada de suas lojas e vendiam somente 
a vista. As lojas pioneiras do formato supermercado foram a King Kuller, e a Big 
Bear, abertas na década de trinta também nos EUA. A palavra super surgiu da 
influência do cinema norte americano que a popularizou naquela época. (ABRAS, 
2003).  
Este novo sistema de distribuição varejista não surgiu por acaso. O sistema 
de auto-serviço permitiu a diminuição de custos de mão de obra, eliminando os 
pedidos por telefone e as entregas a domicílio. Com isto conseguiu-se diminuir os 
custos de comercialização e aumentou-se o giro das mercadorias. 
Três fatores foram decisivos para a expansão do auto-serviço. Foi 
implementado um imposto com alíquota crescente de acordo com o número de 
lojas da empresa, o que prejudicou as grandes cadeias de mercearias que 
praticavam margens de comercialização baixas por loja. O segundo fator foi a 
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diminuição da vantagem de obter economias pecuniárias das cadeias, pois as 
lojas independentes se uniram em associações para obter maior volume de 
compras e maior poder de barganha junto aos fornecedores. Em seguida, o 
Patman Act, eliminou as diferenças de preços de comercialização dos 
fornecedores extinguindo as economias pecuniárias (CYRILLO, 1987). O terceiro 
fator para a expansão do setor supermercadista foi a diminuição do poder 
aquisitivo da população americana durante a grande depressão. Durante este 
período o supermercado surgiu como alternativa às lojas convencionais do 
período com atendimento personalizado em balcão, pois o novo formato de loja 
oferecia preços menores tornando-se um grande atrativo para a população que 
sofria forte diminuição no poder aquisitivo (CONNOR & SHIEK, 1997). Houve, em 
decorrência disto uma adaptação de algumas lojas do sistema de atendimento por 
balcão para supermercados. A cadeia A&P, substituiu 933 lojas de atendimento 
em balcão por 204 supermercados, a Kroger e a Safeway, eliminaram juntas 600 
lojas substituindo-as por 204 supermercados (CYRILLO, 1987). 
As evoluções que se seguiram foram no formato e embalagem dos 
produtos, e nas marcas que viraram diferenciais na hora da escolha que, passou a 
ser feita diretamente pelos consumidores, e na agilidade do sistema de 
pagamento. Nas décadas de 40 e 50, surgiram caixas registradoras mais rápidas 
e lojas ainda menores que ofereciam produtos diferenciados como, por exemplo, 
carnes embaladas. 
Nas décadas de 60 e 70 o impulso de crescimento do setor veio através de 
lojas instaladas nas periferias e subúrbios que eram áreas ainda não explorados e 
passaram a ser mercados potenciais devido ao aumento da população e da renda 
per capta (CONNOR & SHIEK, 1997). 
 Foi ainda na década de 50 que o sistema de auto-serviço espalhou-se pelo 
mundo. Em 1955 já era empregado em 52 países, divulgado, principalmente pelos 
setores de equipamentos e mercadorias. (ABRAS, 1993). 
  No final da década de 60 as inovações se deram por parte da climatização 
das lojas, grande estacionamento e a comercialização de bens duráveis. 
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  Na década de 70 a competição tornou-se mais acirrada no setor obrigando 
as cadeias a investirem em pesquisa e desenvolvimento tecnológico que resultou 
na criação de caixas eletrônicos e no desenvolvimento de métodos que 
propiciavam a transmissão eletrônica de dados objetivando a diminuição de custos 
operacionais (CONNOR & SHIEK, 1997). 
  Nas décadas de 80 e 90, os supermercados passaram a enfrentar, 
ironicamente a concorrência de lojas de pequeno porte, intituladas lojas de 
conveniência que apresentavam como vantagens o acesso facilitado, a rapidez 
nas operações e a praticidade própria de uma loja instalada, por exemplo, em um 
posto de gasolina (CONNOR & SHIEK, 1997). 
  No Brasil, os supermercados surgiram na década de 50, mas foi na década 
de 60 que o setor aumentou sua participação no faturamento do varejo, 
estabelecendo-se como o principal meio de distribuição de alimentos do país. 
De acordo com Morgado e Gonçalves (1999), o primeiro supermercado 
brasileiro foi o Sirva-se, que se instalou em São Paulo em 1953 e pertencia à 
Souza Cruz. Os supermercados trouxeram para os brasileiros um novo conceito, 
no mesmo momento em que o país passava por mudanças que transformariam a 
economia de rural primária exportadora para uma economia industrial, 
fortalecendo e aumentando o espaço para o setor comercial. Entre os fatores que 
impulsionaram a evolução dos supermercados, Morgado e Gonçalves (1999) 
incluem ainda “um processo de urbanização que se intensificou nas décadas de 
50 e 60”, bem como a concentração de renda, incrementando, assim, a procura 
por bens de consumo duráveis e não duráveis”. 
 Ao contrário dos EUA, onde o supermercado surgiu em virtude da crise 
econômica que o país atravessava, como uma tentativa de reduzir custos, o Brasil 
passava por um período de grande desenvolvimento na década de 50 apesar dos 
diversos problemas sociais e econômicos (CYRILLO. 1987). No entanto, apesar 
de problemas econômicos conhecidos como inflação e precariedade das estradas 
dificultando a mobilização de mercadorias no âmbito interestadual, que serão 
apresentados no decorrer da dissertação, a oferta de alimentos aumentou a uma 
taxa anual de 4,5% na década de 50, valor superior à taxa anual de crescimento 
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da população de 3,1%. Acompanhando as estatísticas citadas, as altas taxas de 
crescimento da renda nacional e a urbanização, que teve um crescimento de 5,4% 
na década de 50, proporcionaram a criação de grandes centros urbanos e, com 
isto, um aumento crescente da demanda, promovendo um aumento no fluxo de 
mercadorias. O varejo tradicional com atendimento personalizado, não 
apresentava capacidade de atender às novas exigências do mercado. É neste 
momento que surgem os supermercados como uma nova opção para atender ao 
grande volume a ser comercializado exigido pela demanda e oferta de alimentos 
em crescimento (CYRILLO, 1987).  
De acordo com ABRAS (1993) até o final da década de 60, apesar do 
crescimento relativo das modernas formas de comercialização no sudeste e sul do 
país, a distribuição de alimentos nos bairros periféricos das grandes cidades e em 
outras regiões do país era dominada pelo varejo tradicional principalmente as 
feiras livres. 
    A crise dos anos 60 trouxe consigo, também, algumas medidas que 
regularizaram e incentivaram o desenvolvimento setorial como o combate a 
sonegação, que diminuiu as diferenças de preços entre os dois tipos de varejo 
existentes, favorecendo os supermercados, a substituição do Imposto sobre 
Vendas e Consignações (IVC) pelo Imposto sobre Circulação de Mercadorias 
(ICM) que visava tributar o valor adicionado sobre cada etapa da circulação e não 
mais o valor da mercadoria, tornando a  sonegação menos compensadora. Outro 
fator importante que beneficiou a atividade foi sua regulamentação em 13 de 
novembro de 1968 com a lei nº. 7.268 (ABRAS 1993 E CYRILLO, 1987). 
  Os resultados destas e de outras medidas, que serão citadas no corpo da 
dissertação, surgiram rapidamente, pois o número de lojas de auto-serviço e sua 
participação no varejo aumentaram bastante entre 1965 e 1970
1. Em 1966 haviam 
992 supermercados no Brasil e dez anos depois o número aumentou para 7.823 
lojas (ABRAS, 1993). 
 
1  No período, que coincide com o “milagre econômico” que teve início em 1967, verificaram-se altas taxas 
de crescimento do produto interno bruto, média de 11,3% ao ano. 
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  Seguindo a linha do tempo, a década de 70 foi marcada pela intensificação 
do movimento cíclico da economia mundial e pelos dois choques do petróleo que 
fez com que seu preço quadruplicasse com reflexos na diminuição das taxas de 
crescimento econômico do pais, ocasionando uma diminuição de crescimento, em 
número de lojas e em faturamento, dos supermercados (CYRILLO, 1987). A 
diminuição no volume da demanda levou o setor a adotar medidas para seguir sua 
expansão e conquista de novos mercados. Utilizaram o modelo de fusões e 
aquisições, onde as maiores redes, antes com atuação restrita em seu mercado 
de origem, passaram a abrir lojas e comprar empresas em diferentes regiões do 
país e optaram por abrir lojas com um formato diferente, com um menor número 
de alimentos perecíveis e limitações de marcas e produtos.  
A década seguinte, apesar de a economia ter apresentado um crescimento 
de 8,3% no PIB, foi caracterizada por altas taxas de inflação e recessão 
acarretando perda de poder de compra da população.  
A partir do final da década de 80 o setor passou a modificar a gestão dos 
negócios, preocupando-se cada vez mais com o treinamento de funcionários e 
adoção de ferramentas administrativas utilizando a informática. Neste período foi 
introduzido o código de barras e o combate ao impacto negativo causado pelos 
períodos de congelamento de preços sobre a imagem das redes, que eram 
apontadas como responsáveis pela rápida remarcação de preços. (ABRAS, 1993). 
A década de 90 foi a mais promissora para o setor e por isto será vista com 
maior riqueza de detalhes. A abertura econômica levou a economia à 
modernização e melhoria da produtividade e competitividade, tendo também maior 
disponibilidade de crédito para investimentos de longo prazo, através da abertura 
do mercado aos bancos estrangeiros. A estabilização da inflação e algumas 
reformas microeconômicas estimularam a expansão do consumo e dos 
investimentos, podendo-se afirmar que entre os anos de 1994 e 1997, houve a 











O quadro 1 mostra um panorama do setor supermercadista na atualidade: 
 
QUADRO 1 – Panorama do setor supermercadista brasileiro 
9  O setor é composto por 19 mil empresas 
9  80% dos supermercados brasileiros são de pequeno porte e faturam menos que 
R$100 mil/ano 
9  O número médio de check-outs em mais de 60% das lojas do setor é 7. 
9  30% das lojas do setor têm menos de 5 anos de existência.  
9  27% das lojas do setor concentram-se no estado de São Paulo. 
9  Apenas 2,1% dos supermercados do setor têm área superior a 2500m². 
9  Apenas 0,3% das lojas supermercadistas no estado de São Paulo, faturam acima 
de R$ 5 milhões mensais. 
9  Em 1999 foi vendido, em média, uma loja do setor supermercadista por dia, o que 
comprova a concentração do setor. 
9  Entre os anos de 2001 e 2002, foram investidos mais de R$1 bilhão no setor. 
9 As 5 principais redes de supermercados atuantes no pais detém 39% do 
faturamento anual de R$ 60 bilhões de reais do setor supermercadista. 
Fonte: ABRAS (2005) 
 
Com esta repentina mudança de cenário, o foco do setor voltou-se para o 
aprimoramento das práticas da logística e de suas evoluções. Fez-se necessário, 
como será visto adiante, um grande investimento em técnicas e tecnologias nesta 
área, para dar apoio e suporte a nova forma de gerir o setor supermercadista. Em 
pesquisa realizada pela ABRAS (2005), que enfatizava as maiores preocupações 
dos gestores das empresas do setor de supermercados nacional, os fatores 
“redução de custos”, “gerenciamento de distribuição (SCM)” e “investimentos em 
programas para gerenciar estoques”, foram os mais cotados com respectivamente 
91%, 74% e 61%, ou seja, é do entendimento dos empresários do ramo que, para 
que haja redução de custos, o caminho necessariamente passará pela esfera da 
distribuição e do aumento da velocidade de circulação das mercadorias. O foco 
deixou de ser no setor comercial e no desenvolvimento de novos serviços.    21  
 
 
O quadro 2 mostra como se classifica o setor em questão quanto ao 
formato da loja: 
QUADRO 2  - Classificação de lojas do setor supermercadista segundo a Associação Brasileira de 
Supermercados 












Loja de Conveniência  50 - 250  1.000  3  1 -- 2  Mercearia, frios e laticínios, 
bazar, snacks 
Loja de Sortimento 
Limitado  200 - 40  700  3  2 -- 4  Mercearia, frios e laticínios, 
bazar, Hortifruti 
Supermercado 
Compacto  300 - 700  4.000  3  2 -- 6  Mercearia, hortifruti, carnes e 
aves, frios e laticínios, bazar.
Supermercado 
Convencional  700 - 2.500  9.000  6  7 -- 20
Mercearia, hortifruti, carnes e 
aves, frios e laticínios, bazar, 
peixaria, padaria, têxtil e 
eletroeletrônico. 
Superloja  3.000 - 5.000 14.000  12  25 -- 36
Mercearia, hortifruti, carnes e 
aves, frios e laticínios, bazar, 
peixaria, padaria. 
Hipermercado  7.000 - 16.000 45.000  30  55 -- 90 Mercearia, hortifruti, carnes e 
aves, frios e laticínios, bazar 
Loja de Depósito  4.000 - 7.000 7.000  8  30 -- 50 Mercearia, carnes e aves, 
frios e laticínios, bazar. 
Clube Atacadista  5.000 - 12.000 5.000  35  25 -- 35
Mercearia, hortifruti, carnes e 
aves, frios e laticínios, bazar, 
peixaria, padaria. 
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Inicialmente, a Logística foi utilizada nas operações militares, de forma a 
combinar da maneira mais eficiente, tempo, custo e recursos disponíveis para 
realizar o deslocamento de tropas e supri-las com armamentos, munição e 
alimentação durante as campanhas militares, expondo-as o mínimo possível ao 
inimigo. Pelo fato de não estar diretamente envolvida nas batalhas, a logística era 
originalmente considerada como um simples serviço de apoio, onde se trabalhava 
quase sempre em “silêncio”. 
Bowersox (1989) afirma que a 1a definição veio dos gregos “É a ciência do 
raciocínio correto que utiliza meios matemáticos”.  
Colin e Porras (1996) realizaram um levantamento da evolução das 
definições de logística e afirmam que uma das mais antigas foi fornecida pelo 
American Marketing Association em 1948: “Logística é a movimentação e 
manutenção de mercadorias do ponto de produção ao ponto de consumo ou de 
utilização” 
Plownman (1964) considera a logística como a combinação da missão 
militar com a definição dos gregos, adaptada à realidade empresarial: “Atingir a 
coordenação ótima do fluxo de entrada de material, estoque de matéria-prima, 
desempenho de atividades durante o processo e de embalagem, armazenamento 
e do fluxo da saída do material.” 
Gattorna (1994) adota a seguinte definição: “Logística é definida como o 
processo de gerir estrategicamente a aquisição, movimentação e estocagem de 
materiais, partes e produtos acabados (com os correspondentes fluxos de 
informações) através da organização e de seus canais de marketing, para 
satisfazer as ordens da forma mais efetiva em custos”. 
De acordo com Moeller (1994), a definição mais conhecida é chamada de 
7R´s: Assure the Right product, in the Right quantity, in Right condition, in the 
Right place, at the Right time, with the Right price for the Right costumer, ou seja, 
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assegurar a disponibilidade do produto certo, na quantidade certa, em condições 
adequadas, no local certo, no momento certo, para o cliente certo, no preço 
correto. 
Lambert e Stock (1993) adotam a definição do Council of Logistics 
Management (CLM): ”Logística é o processo de planejar, implementar e controlar, 
com eficiência e a custos mínimos, o fluxo e a estocagem das matérias-primas, 
materiais em processo, produtos acabados e informações relacionadas, do ponto 
de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de se adequar aos requisitos 
dos clientes”. 
Bowersox e Closs (1996) apresentam outra definição: “Logística é definida 
como o processo de gerir estrategicamente a aquisição, movimentação e 
estocagem de materiais, partes e produtos acabados (com os correspondentes 
fluxos de informações) através da organização e de seus canais de marketing, 
para satisfazer as ordens da forma mais efetiva em custos”. 
Novaes e Alvarenga (1997), não definem explicitamente seu conceito de 
logística, mas a dividem em logística de suprimento, logística no sistema industrial 
e logística de distribuição e marketing, deixando claro que ela trata da 
identificação das necessidades do cliente, através do marketing e da sua 
satisfação, indo buscar as matérias primas nos fornecedores, processando os 
materiais através da produção industrial, até suprir os clientes pela distribuição 
dos produtos acabados. 
Christopher (1997), após comentar que existem muitas maneiras de definir 
logística, sugere que o conceito principal poderia ser: “A logística é o processo de 
gerenciar estrategicamente a aquisição, movimentação e armazenagem de 
materiais, peças e produtos acabados através da organização, de modo a poder 
maximizar as lucratividades presente e futura através do atendimento dos pedidos 
a baixo custo”. 
A definição mais recente de logística é dada pelo Noth American Council of 
Logistics Management (NACLM): “Logística é o processo de planejar, implementar 
e controlar o fluxo e o armazenamento, eficiente e eficaz em termos de custo, de 
matérias primas, estoques em processo, produtos acabados e as informações 
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correlatas desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o propósito de 
obedecer às exigências dos clientes.” 
Os conceitos sustentados pelo NACLM estão fundamentados em Ballou 
(1999) e apresentados na Figura 1, ao descrever as atividades primárias da 
logística como transporte, manutenção de estoque e processamento de pedidos, 
por contribuírem com a maior parcela do custo total da logística ou por serem 
essenciais para a coordenação e o cumprimento da tarefa logística. 
 
FIGURA 1 - Macrofluxo da logística 
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 3.1  A evolução do processo logístico 
 
 
A evolução do processo de logística pode ser dividida em três fases, 
alcançando atualmente a fase de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. 
A primeira fase foi caracterizada pelas atividades de distribuição, 
administração logística, transporte interno, planejamento e controle logístico e 
armazenamento de produtos acabados. 
Nesta fase, as empresas procuravam formar lotes econômicos de compras 
para transportar seus produtos, dando menor importância aos estoques. A 
abordagem da logística era dada nas possíveis economias obtidas com a 
utilização dos diversos modos de transporte de menores custos, no uso de 
veículos de maior capacidade e na busca de fretes mais reduzidos. Já existia uma 
preocupação com os custos logísticos, contudo, a abordagem era estritamente 
interna às empresas, cada uma procurava individualmente reduzir ao máximo 
seus custos, mesmo que isso afetasse os outros membros da cadeia de 
suprimentos. O objetivo nesta fase era economizar os custos de transporte 
otimizando seu fluxo e volumes de cargas. 
Com seus objetivos alcançados, a interpretação da logística foi ampliada 
para as atividades de processamento de pedidos, serviço ao cliente, 
armazenamento e gestão de estoques de produtos acabados e o transporte para 
recebimento de insumos e matérias primas, dando início à segunda fase da 
evolução do processo logístico. Para alcançar os objetivos pretendidos nesta fase 
a introdução da TI nas operações das empresas foi fundamental. Como 
conseqüência da adoção da TI, surgiram modelos de otimização de estoques, 
sequenciamento da produção, otimização dos locais de centros de distribuição, 
entre outros. 
Surgiu, a partir dessa fase, uma preocupação por parte das empresas com 
a racionalização de seus processos. Os pontos dessa racionalização foram a 
otimização e o planejamento das atividades. O planejamento da produção era 
responsabilidade do setor de fabricação. Por conta disso, a produção era alterada 
segundo os próprios conceitos da fabricação e sem maiores consultas às demais 
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áreas da empresa. Essa prática gerava estoques excessivos em toda a cadeia de 
suprimentos. Uma maneira de diminuir esses efeitos negativos era ampliar o 
planejamento para outros setores da empresa, bem como fornecedores e clientes. 
A segunda fase da logística pode ser caracterizada como o início da 
racionalização integrada da cadeia de suprimentos. Contudo, observa-se que essa 
racionalização de processos era muito rígida pois ainda não era possível 
estabelecer uma correção dinâmica do planejamento ao longo do tempo. 
Uma maior integração dos componentes da cadeia de suprimentos se fazia 
necessária e este foi o ponto de partida para a terceira fase desta evolução. Foi 
identificada pela integração dos componentes da cadeia de suprimentos em dois 
níveis, ao nível interno da empresa e no relacionamento da empresa com seus 
fornecedores e clientes. Ficou conhecida na literatura como Gestão da Cadeia de 
Suprimentos ou Supply Chain Management (SCM) A troca de informações entre 
os diversos elementos da cadeia de suprimentos passou a ocorrer por via 
eletrônica, através do EDI (troca eletrônica de informações) que será tratado em 
mais detalhes nesta dissertação. 
Outra característica dessa fase é uma maior preocupação plena com a 
satisfação do cliente, compreendendo não somente o consumidor final, como 
também todos os elementos intermediários da cadeia de suprimentos. O 
intercâmbio de informações ocorre de forma intensa nessa fase. Entretanto as 
principais características são a busca de parcerias com fornecedores e clientes ao 
longo da cadeia de suprimentos, compartilhamento de informações estratégicas 
entre estes parceiros a fim de reduzir-se custos e grande enfoque na satisfação 
total do consumidor final.  
Para Novack et al (1994), ao se evoluir da Fase I para a Fase III, a 
responsabilidade da empresa ultrapassa a cadeia de suprimentos chegando a 
atingir responsabilidade pela escolha da origem da matéria prima. 
Percebe-se, com esta última fase, que a Logística vem ampliando seu papel 
dentro das organizações, deixando de ser apenas uma ferramenta de redução de 
custos para tornar-se um componente chave da estratégia da organização. 
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Autores como Ballou (1999), Bowersox (1996) e Moeller (1994) concordam 
que a empresa que é capaz de desenvolver um sistema logístico eficaz tem a 
vantagem de ser vital no futuro. A palavra chave para se entender e, 
consequentemente, implementar o potencial da Logística é Integração.  
Uma linha tênue, porém de suma importância separa as duas últimas fases 
do processo de evolução da logística. Na segunda, conforme mencionado, a 
preocupação com a otimização dos processos restringiu-se a nível interno da 
empresa. Já na terceira esta barreira expandiu-se a todos os setores com 
interesses comuns, integrando fornecedores e clientes, de forma a reduzir os 
estoques e otimizar os fluxos em toda a cadeia. 
 
3.2  A Logística integrada 
 
O aumento da complexidade e da interdependência organizacional também 
está levando as empresas a adotarem estratégias que aumentem a flexibilidade 
organizacional e, ao mesmo tempo, permitam integrar toda a organização em um 
objetivo comum, como as estratégias competitivas orientadas pelo/para o cliente 
(Kotler e Armstrong, 1995). 
Existem algumas discussões sobre a importância da qualidade do produto 
para o sucesso de uma organização. Jacobson e Aarker (1987) concluíram em 
suas pesquisas, que a qualidade do produto tem impacto significativo nos preços, 
retornos sobre investimentos e fatia de mercado das empresas. Entretanto, no 
ambiente atual dos negócios, a qualidade do produto por si só não é o suficiente 
para mantê-lo competitivo em seu mercado. O produto é apenas um dos 
elementos considerados para se realizar uma compra; preço, promoção e praça 
também compõem o processo decisório. A relação entre estes quatro critérios de 
decisão é conhecida como o modelo dos 4Ps ou Composto de Marketing. 
Kotler e Armstrong (1995) destacam que dentro do enfoque do Marketing, 
Preço e Promoção, embora elementos separados, estão diretamente relacionados 
ao Produto, enquanto só a Praça é de função da Logística. Fazendo uma analogia 
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– Logística está restrita às funções de distribuição e transporte dos antigos 
modelos organizacionais. 
Outros pesquisadores, como La Londe (1976), Reinhart et al (1989) e Stock 
e Lambert (1993) expandiram este conceito identificando o atendimento ao cliente 
como um mecanismo de interface entre a logística e o marketing. 
A disciplina logística vem evoluindo no uso da terminologia relacionada ao 
cliente. Inicialmente, segundo La Londe (1976) e Stock e Lambert (1982), esta 
terminologia representava uma combinação de funções logísticas que impactavam 
no cliente. Posteriormente, o termo serviço ao cliente aplicou-se a todos os 
serviços oferecidos por uma empresa a seus clientes, e não mais só às atividades 
logísticas. Aparece então, com Reinhart et al (1989), os conceitos da interface 
entre as atividades de logística e do marketing nas organizações durante o serviço 
ao cliente para criar um nível de satisfação que reflita a percepção do cliente 
quanto o serviço prestado pelo fornecedor. 
Zeithaml e outros (1988) identificaram 5 lacunas que ocorrem entre 
fornecedores e consumidores de serviços que causam impacto na percepção da 
qualidade do serviço, os quais estão descritas no quadro 3. 
 
QUADRO 3 – Lacunas que impactam na qualidade 
 
 
  Fonte: Zeithaml e outros(1988) 
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Lambert (1998) associa o marketing e a logística, ao propor a criação de um 
time permanente de planejamento estratégico composto por altos executivos da 
logística e do marketing. Ele aponta que a integração das áreas é conseguida 
quando o time incorpora as considerações sobre os consumidores nas etapas 
estratégicas de obtenção do plano de marketing. Propõe que a estratégia logística 
para servir ao consumidor, seja estabelecida através de auditorias externa e 
interna, para conhecer o potencial do serviço e da prestação do serviço, para , por 
fim, identificar as oportunidades. O modelo desenvolvido por ele demonstra que o 
serviço ao cliente é a saída do processo de logística, o qual assume um papel 
chave para integrar a logística ao marketing (Figura 2). 
 
FIGURA 2 – Logística e marketing integrados 
 
   Fonte:Lambert (1998) 
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O serviço ao cliente inclui alguns ou todos os seguintes elementos: tempo 
de ciclo, consistência do ciclo do pedido, disponibilidade do produto, embalagem, 
habilidade para expedição, agilidade de substituição, suporte de informações, 
serviço pós-venda, rastreabilidade e a habilidade para resolver reclamações e 
devoluções de clientes. O grau de importância de cada elemento pode variar de 
acordo com o segmento de mercado ou depende das necessidades dos clientes. 
Moeller (1994) afirma que a Logística deve ser tratada de forma integrada, 
pois seu conceito pode ser caracterizado em 6 enfoques, que, embora 
divergentes, algumas vezes, são coerentes. Os enfoques são descritos a seguir: 
 
1 . Enfoque do fornecedor; 
2 . Enfoque da produção; 
3 . Enfoque do mercado; 
4 . Enfoque da organização; 
5 . Enfoque administrativo; 
6 . Enfoque tecnológico. 
 
Para Johnson (1996), a reciclagem é outra questão que a Logística também 
estará atenta quando sendo gerida sob o enfoque da integração. Reciclagem 
significa muitas coisas: entender como a capacidade do Produto ser reciclado 
pode agregar valor a ele, reconhecer como a reciclagem estabelece novos canais 
nos fluxos de suprimentos e distribuição, Logística reversa, e também entender 
influência da reciclagem sobre a escolha da embalagem dos Produtos. Porém o 
interesse maior para o profissional é saber se deve ou não ser estabelecido um 
novo canal nesta integração. 
Quanto à interface com a produção, Jonhson (1996) e Ballou (1999) 
afirmam que a questão fundamental está no seu planejamento como um todo, 
porém não deixam de lado a necessidade de se considerar os procedimentos de 
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3.3 A logística no Brasil 
 
Assim como na maioria dos países desenvolvidos, também no Brasil, a 
prática e a importância da logística vem se desenvolvendo muito rapidamente. 
Prova disso é a realização, no ano de 1996, de diversos seminários nacionais e 
internacionais sobre casos de excelência em logística empresarial em diferentes 
cidades brasileiras. Com o objetivo de estimular a melhoria da competitividade da 
empresa nacional através do aprimoramento dos processos logísticos, foi criado 
no ano de 1996 o Prêmio LOGIS TOP, que é concedido aos melhores do ano no 
setor de Logística nas categorias de usuário e operador logístico, transportador, 
transporte - equipamento e acessório, sistemas hardware  e  software, 
movimentação e armazenagem. 
Fleury e Lavalle (1995), incentivados pela falta de informação de como as 
empresas brasileiras organizam seus processos logísticos, publicaram o resultado 
de uma pesquisa desenvolvida pela COPPEAD / UFRJ, a qual teve como objetivo 
principal obter informações sobre as práticas gerenciais logísticas adotadas por 
empresas líderes de vários setores da economia brasileira. Para a pesquisa, foi 
utilizado o modelo de Bowersox
2 (1989) de forma adaptada em um grupo 
selecionado de 10 grandes empresas, cuja media de faturamento era de US $ 600 
milhões anuais. Dentre os resultados constatados verificou-se que as empresas 
do setor supermercadista utilizavam as mais variadas estruturas logísticas. Em 
todas as empresas pesquisadas, as atividades de armazenagem e transporte 
estavam total ou parcialmente sob controle da gerência logística. O componente 
estoque é compartilhado entre a gerência de logística e alguma outra gerência em 
50% das empresas, seu controle era total em 20% e nenhum em 30%. O 
componente de processamento de pedidos e suprimento também apresentava o 
 
2 O modelo de Bowersox visa identificar as competências características de empresas que alcançam altos 
níveis de excelência logística e excelência de cadeia de suprimento. As competências tratadas são: integração 
dos clientes, integração interna, integração do relacionamento, integração de tecnologia e planejamento, 
integração de avaliação e integração dos fornecedores. O modelo ainda incorpora três contextos: operacional, 
planejamento e controle, e comportamental. Cada um desses contextos inclui processos de negócios que 
servem para integrar estruturas organizacionais e atividades funcionais. (www.maxwell.lambda.ele.puc-
rio.br/cgi-bin/ PRG_0599.EXE/5130_4.PDF?NrOcoSis=13073&CdLinPrg=pt)   
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mesmo padrão de centralização. O serviço ao cliente era o componente sobre o 
qual existia o menor nível de controle por parte do Sistema de Logística. Embora o 
monitoramento do desempenho logístico apresentava-se como uma preocupação 
dos entrevistados, não era mencionada quando era perguntado quais os 
indicadores que estão sendo monitorados. A troca eletrônica de informações (EDI) 
já existia em todas as empresas, porém na maioria se restringia à área financeira. 
No nível empresarial os esforços para a modernização do processo 
logístico, estão concentrados em dois segmentos, o automobilístico e o grande 
varejo. De acordo com Fleury (1998), nos últimos 5 anos, todas as montadoras de 
automóveis instaladas no pais haviam feito mudanças radicais em suas políticas 
de suprimento, passando a combinar compras internacionais e compras locais de 
acordo com os preceitos do just in time. 
No que diz respeito ao setor varejista, a ABRAS em parceria com empresas 
de bens de consumo não duráveis, lidera e desenvolve um movimento conhecido 
por ECR Brasil, que tem como objetivo aumentar a cooperação entre canais de 
suprimento, redução de custos, aumentar o tempo de circulação dos estoques, 
melhorar a qualidade dos serviços e etc. Os detalhes desta técnica serão vistos 
nos próximos capítulos, mas o fato é que as primeiras análises estimam que num 
período de três a cinco anos, será possível uma redução de custos na ordem de 
US$ 3 bilhões através de uma melhor coordenação logística entre clientes e os 
fornecedores (Fleury, 1998). Grandes empresas do setor como Coca-Cola, Gessy 
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CAPÍTULO 4 - A GESTÃO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS 
 
4.1  O supply chain management (SCM) 
 
O conceito de SCM, ou Gestão da Cadeia de Suprimentos, começou a se 
desenvolver no início dos anos 90 e, ainda hoje, são poucas as empresas que 
conseguiram implantá-lo com sucesso, devido às dificuldades e desafios inerentes 
à sua implementação. No Brasil, o conceito teve maior destaque a partir do final 
da década de 90, impulsionado pelo movimento de logística integrada. (FLEURY, 
2002) 
Cooper et al. (1997), observam que alguns autores têm utilizado os termos 
SCM e logística como sinônimos, mas a necessidade de integração das empresas 
envolvidas na cadeia de suprimentos vai além das atividades logísticas. Para 
estes autores, a integração dos processos ao longo desta cadeia, que contempla 
desde o usuário final até os diversos fornecedores de produtos, serviços e 
informações que agregam valor para o cliente, é o que se chama SCM. Para 
Fleury (2002, p.3), o SCM pode ser definido como o “esforço de coordenação nos 
canais de distribuição, através da integração de processos de negócios que 
interligam seus diversos participantes”. Helms et al. (2000) definem o SCM como 
sendo o gerenciamento de uma cadeia que vai além das fronteiras da empresa, 
incluindo fornecedores e clientes. 
Apesar de a definição de SCM ser controversa, quatro elementos são 
comuns às diversas definições que se encontram na literatura: (1) o SCM 
atravessa toda a cadeia, desde os diversos fornecedores até o consumidor final, 
integrando e coordenando diversos estágios intra e interorganizacional; (2) 
envolve diversas organizações independentes; (3) inclui fluxo bidirecional de 
produtos (materiais e serviços) e informações; e (4) tem por objetivo fornecer valor 
elevado aos consumidores, através do uso apropriado dos recursos, e construir 
vantagem competitiva para a cadeia como um todo. (COPPER et al., 1997) 
Na concepção de diversos autores, o SCM não deve ser confundido com o 
conceito de Logística, por ser uma evolução natural da mesma. SCM é a 
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integração dos processos comerciais críticos desde o usuário final até os 
fornecedores originais, que fornecem produtos, serviços e informações que 
adicionam valor aos clientes e outros parceiros. 
De acordo com Fleury:  
 
Logística é o processo de planejamento, operação e controle dos 
fluxos de matéria prima, material em processo e produtos acabados, 
bem como do fluxo de informação, desde a fonte de suprimentos até 
o usuário final, assegurando, ao mínimo custo, a satisfação total do 
cliente (FLEURY,2002) 
 
A base do gerenciamento da cadeia de suprimentos integrado está na 
ligação entre cada fase do processo, sendo que na medida em que os materiais e 
produtos se deslocam em direção ao cliente, os princípios da otimização devem 
ser adotados. A regra é maximizar o serviço ao cliente, ao mesmo tempo em que 
se minimizam os custos e se reduzem os ativos detidos no fluxo logístico. 
Neste contexto, a Tecnologia da Informação assume posição estratégica, 
processando as informações necessárias de fornecedores e consumidores. 
Na base do moderno conceito de Logística Integrada, está o entendimento 
de que a Logística deve ser vista como um instrumento de marketing, uma 
ferramenta gerencial capaz de agregar valor por meio dos serviços prestados. 
Nessa visão sistêmica, a Logística deve atender aos níveis de serviço ao cliente, 
estabelecidos pela estratégia de marketing, ao menor custo total de seus 
componentes. Atingidos esses dois objetivos, consegue-se alcançar a excelência 
logística e se quebra um antigo paradigma, segundo o qual existe um trade-off 
inexorável entre custos e qualidade de serviços, ou seja, a crença de que 
melhores serviços implicam em maiores custos. (FLEURY et al., 2000) 
Para Novaes (2001), SCM diferencia-se das demais fases da Logística 
pelos seguintes motivos: ênfase absoluta na satisfação do consumidor final; 
formação de parcerias entre fornecedores e clientes, ao longo da cadeia de 
suprimentos; abertura plena, entre parceiros, possibilitando acesso mútuo às 
informações operacionais e estratégicas; aplicação de esforços de forma 
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sistemática e continuada, visando agregar o máximo valor para o consumidor final 
e eliminar os desperdícios, reduzindo custos e aumentando a eficiência. O 
princípio básico do SCM é medir o desempenho em todo canal para aferir o 
sucesso coletivo no que tange ao atendimento eficaz ao usuário final. Por meio do 
SCM, como ferramenta do gerenciamento da cadeia de suprimentos, pode-se 
entender o que está acontecendo em cada etapa do processo produtivo, bem 
como possibilitar uma tomada de decisão no momento necessário. 
Para Giunipero e Brand (1996), SCM é uma ferramenta gerencial 
estratégica que visa elevar a competitividade e o lucro das empresas, por meio do 
aumento da satisfação dos clientes. 
Reduzir os estoques e oferecer maior qualidade no serviço logístico não é 
suficiente. A exigência passa por se reduzir custos e prazos no ciclo do pedido. 
Para que isto ocorra, é necessário, segundo os autores pesquisados, que as 
empresas utilizem amplamente a Tecnologia da Informação. Outra forma é a 
terceirização de atividades que não sejam o seu verdadeiro negócio, voltando 
seus esforços para o seu core competence, criando também parcerias com 
fornecedores e clientes. 
Diversos pesquisadores têm destacado os benefícios que o SCM pode 
trazer para as empresas e o que estas buscam quando resolvem implantar o 
processo. Para Fleury et al. (2000), tais benefícios incluem redução dos custos 
operacionais, melhoria da produtividade dos ativos, redução dos tempos de ciclo, 
redução dos custos de estoque, transporte e armazenagem, entregas mais 
rápidas, produção personalizada e conseqüente aumento de receita. Por todos 
esses benefícios, o autor acredita que o SCM não é apenas um modismo, mas 
sim algo que pode ser usado como diferencial competitivo. 
Os objetivos primários da integração da cadeia de suprimento são: melhoria 
do serviço aos clientes (maior disponibilidade de produtos, menor tempo de 
resposta), melhoria da utilização do capital (otimização da utilização de ativos, 
aumento do retorno sobre investimento, redução de custos), compartilhamento de 








tecnologia), redução da exposição ao risco (redução de risco de falha de 
qualidade, de informação, etc.). (MIN e ZHOU, 2002) 
Respostas rápidas ao consumidor final, estoques mínimos ao longo de toda 
a cadeia e baixos custos associados à produção e distribuição são fontes de 
vantagem competitiva em qualquer cadeia de suprimento. Sendo assim, os 
principais impulsionadores para a adoção do SCM costumam ser estoques altos, 
serviços ineficientes aos clientes e custos excessivos nas atividades da cadeia. 
(BARUT, FAISST e KANET, 2002) 
Atualmente a concorrência real não se dá mais entre empresas, mas sim  
entre cadeias de suprimentos. O grande desafio, portanto, é integrar todos os elos 
da cadeia, de tal forma que os objetivos estratégicos sejam alcançados. 
(CHRISTOPHER, 1997).  
Para que o SCM seja implantado com sucesso, alguns fatores críticos 
devem ser observados: 
 
•  Complexidade do conceito e visão estratégica integrada 
 
Para Fleury (2002), a complexidade da implantação do conceito SCM é um 
dos fatores que explica o fato de poucas empresas o terem implementado até 
hoje. Os desafios que se apresentam são tanto internos quanto externos. 
Internamente é preciso “quebrar barreiras organizacionais” para que se adote uma 
visão sistêmica em que o resultado do grupo seja mais importante do que os 
resultados das partes. De acordo com Copper et al. (1997), os resultados 
buscados pelo SCM não serão completamente alcançados se cada empresa 
pretender otimizar seus próprios resultados, em detrimento da integração de seus 
objetivos e atividades com os das organizações parceiras. 
À complexidade gerencial envolvida na implantação do SCM, soma-se o 
fato de que o SCM requer investimentos significativos de tempo e dinheiro, e que 
o retorno deste investimento não se dá automaticamente. Isto acaba por se tornar 






expectativas dos acionistas quanto ao retorno no curto prazo para o investimento 
realizado. 
 
•  Planejamento e reengenharia da cadeia de suprimentos 
 
Para Cooper et al. (1997), o processo de integração da cadeia de 
suprimento deve ser feito em três passos. Primeiro: identificar o tipo de parceiro 
que é crítico nas atividades que adicionam valor na cadeia e determinar um 
número gerenciável de parceiros para os recursos disponíveis. Segundo: entender 
a dimensão estrutural da rede para analisar e modelar as ligações da cadeia de 
suprimento. A redução do número de participantes diminui a complexidade da 
cadeia e facilita a integração. Terceiro: entender as características das ligações 
entre processos na cadeia de suprimento. Lambert, Cooper e Pagh (1998) 
identificam quatro tipos de ligações na cadeia de suprimento: ligações gerenciadas 
(controladas pela empresa); ligações monitoradas (não totalmente controladas, 
mas monitoradas ou auditadas pela empresa); ligações não-gerenciadas (nem 
controladas nem monitoradas pela empresa); ligações entre não-membros (entre 
um participante da cadeia e outro não participante). Para Barut, Faisst e Kanet 
(2002), são três as fases de processo de integração da cadeia de suprimentos: 
avaliação do ambiente competitivo; diagnóstico da cadeia de suprimento; e 
desenvolvimento de uma estratégia para esta cadeia. 
Lambert e Cooper (2000) citam três tipos de elementos que devem ser 
observados na implementação da integração da cadeia de suprimentos: os tipos 
de processos de negócios da cadeia de suprimento, o tipo de estrutura da cadeia 
de suprimento e os componentes gerenciais da cadeia. O Processo de negócio se 
refere às atividades que geram um produto específico que tenha valor para o 
cliente. Tais atividades são estruturadas e gerenciadas pelos componentes 
gerenciais.  
A estrutura da cadeia de suprimentos, por sua vez, é definida pelas 
empresas que compõem a cadeia e da relação que existe entre elas. A premissa 






processos de negócio e membros da cadeia de suprimentos. Segundo os autores, 
o gerenciamento destes componentes comuns é o importante, uma vez que 
determinam como os processos e, portanto, a cadeia de suprimentos, será 
estruturada e gerenciada. 
 
•  Fatores gerenciais e comportamentais 
 
Com base em revisão de literatura e pesquisas com executivos 
desenvolvidas pelos autores em 1998, (Lambert, Cooper e Pagh, 1998), foram 
identificados nove componentes gerenciais que devem receber especial atenção 
por parte das empresas que enfrentam o desafio do SCM. Tais componentes 
foram divididos em dois grupos: componentes técnicos e físicos, mais fáceis de 
serem mensurados; e componentes gerenciais e comportamentais, mais 
intangíveis e, portanto, mais difíceis de serem mensurados e controlados. 
Dentre os componentes técnicos e físicos, os autores citam: (1) 
planejamento e controle das operações: quanto mais integrado for o planejamento, 
maiores os benefícios percebidos da integração. O controle pode ser 
implementado através da definição de indicadores de performance globais; (2) 
Estrutura de trabalho e de atividades: indica como a empresa realiza suas tarefas 
e atividades. O nível de integração das atividades numa cadeia é um importante 
fator de sucesso na integração da cadeia; (3) Estrutura organizacional: pode se 
referir à organização da empresa e à organização da cadeia. A utilização de 
equipes multidisciplinares ou de equipes compostas por pessoas de várias 
empresas da cadeia é um fator de estímulo à integração da cadeia; (4) Estrutura 
do fluxo do produto: estrutura da rede de obtenção, produção e distribuição ao 
longo da cadeia; (5) Estrutura do fluxo de comunicação e informação: o tipo de 
informação que é compartilhada e a freqüência de compartilhamento são fatores 
que têm forte influência na integração da cadeia. 
Dentre os componentes gerenciais e comportamentais, os autores citam: 
(6) métodos de gerenciamento: que englobam a filosofia da empresa e as técnicas 
de gerenciamento utilizadas. Estruturas diferentes são difíceis de integrar; (7)   39  
 
 
Estrutura de poder e liderança: tanto a falta de poder como a concentração de 
poder podem afetar o nível de Comprometimento dos membros da cadeia e 
conseqüentemente o processo de integração da cadeia; (8) Estrutura de riscos e 
recuperação: a divisão dos riscos e dos custos de recuperação pode afetar o 
comprometimento dos membros da cadeia; e (9) Cultura e atitudes: diferentes 
culturas e atitudes organizacionais dificultam a integração. 
Apesar da importância dos elementos técnicos associados à 
implementação do SCM, Lambert e Cooper (2000), acreditam que as empresas 
que tiverem como foco de gerenciamento os componentes relacionados aos 
aspectos físicos e técnicos do processo, estarão fadadas ao insucesso, uma vez 
que os componentes gerenciais e comportamentais definem o comportamento 
organizacional, influenciando a implementação dos primeiros. Se um ou mais 
componentes do primeiro grupo forem mudados, os componentes gerenciais que 
integram o segundo grupo deverão ser reajustados. Nesta mesma linha de 
entendimento, Bovet e Thiagarajan (2000, p.2), afirmam que “ao projetar o modelo 
da cadeia de suprimentos, é preciso pensar não só na infra-estrutura e nos 
recursos físicos, mas também nos recursos humanos, nas medidas de 
desempenho e nos sistemas de informação”. 
Tracey e Smith-Doerflein (2001) também destacam a importância da 
dimensão humana e de políticas de treinamento para o sucesso do SCM, uma vez 
que todos na organização devem trabalhar juntos para tornar a cadeia de 
suprimentos eficiente. Estes autores afirmam que sincronizar a cadeia de 
suprimentos é tão dependente das pessoas envolvidas quanto dos processos e 
tecnologias utilizados. Para ganhar vantagem competitiva sustentável, não basta 
apenas investir em tecnologia de informação, já que em muitas situações há 
necessidade do julgamento humano e, portanto, o sucesso do SCM requer uma 
força de trabalho preparada para atuar sob diversas circunstâncias. Para estes 
autores, selecionar e utilizar a tecnologia de informação apropriada, aprimorar a 
eficácia individual, criar valor através da colaboração e gerar flexibilidade 








os autores acreditam que deve haver um treinamento correspondente para dar 
suporte à implementação. 
Outro grande desafio da implementação do SCM é superar resistências a 
mudanças de comportamentos há muito tempo estabelecidos e as formas de 
trabalho individualistas. Para se gerar e manter uma cadeia de suprimentos 
eficiente é necessário, além de políticas de treinamento adequadas, o 
gerenciamento do conhecimento dentro das empresas. Esta tarefa vai além do 
investimento em tecnologia de informação e envolve criar “learning organizations”, 
em que novas e mais amplas formas de pensar são encorajadas e as pessoas 
estão continuamente se aprimorando e aprendendo. (TRACEY e SMITH-
DOERFLEIN, 2001). Ao implementar o SCM, as organizações devem procurar 
levar o conceito para cada uma de suas áreas funcionais. Isto requer mudanças 
culturais e no processo de tal forma a dar suporte aos conceitos inerentes ao 
SCM. (HELMS et al., 2000). Croxton et al. (2001), acreditam que, para o sucesso 
do SCM, são necessários: apoio dos líderes e comprometimento com a mudança; 
compreensão do grau de mudança que é necessário; concordância quanto à visão 
do SCM e seus processos-chave; e comprometimento de recursos e 
empowerment para alcançar os objetivos. 
Para Lambert e Cooper (2000), se os componentes gerenciais e 
comportamentais não estiverem alinhados, reforçando um comportamento 
organizacional que apóie e suporte o processo de integração, os resultados 
esperados podem não ser alcançados e a cadeia pode se tornar menos 
competitiva e lucrativa. O sucesso do processo de integração da cadeia de 
suprimento passa pelo entendimento destes fatores e das interligações que 
existem entre eles. 
 
•  Fatores Técnicos e Tecnológicos 
 
Dentre os componentes técnicos e tecnológicos que devem ser 
adequadamente gerenciados, destaca-se a estrutura física do fluxo de 
informações. De acordo com Copper et al. (1997), a implementação do SCM   41  
 
 
requer uma coordenação que vai além das fronteiras da empresa, incluindo a 
integração de processos e funções dentro da empresa e ao longo da cadeia. 
Torna-se estratégico, portanto, o gerenciamento da informação, que deve 
estar disponível para os diversos membros da cadeia. 
A comunicação eficiente depende de uma infra-estrutura que só se tornou 
economicamente eficaz e amplamente difundida com o advento da Internet, com a 
ressalva que os padrões nem sempre são uniformes. Para Novaes (2001), na 
implementação do SCM são necessários altos investimentos em informática, já 
que em muitos casos as empresas possuem sistemas autônomos que não 
conversam entre si e que são utilizados nas atividades rotineiras de operação e de 
controle. A realidade obriga as organizações a terem sistemas integrados de 
gestão, os quais representam uma das principais ferramentas para a implantação 
do SCM. Nesta mesma linha de entendimento, Moore (1998) argumenta que as 
empresas devem lançar mão da tecnologia para desenvolver novas formas de 
comunicação e parceria. Este entendimento é compartilhado por Min e Zhou 
(2002), que acreditam que um dos direcionadores críticos do sucesso da 
implantação do supply chain é a tecnologia da informação por possibilitar a 
integração dos dados e o compartilhamento mais eficiente de informação entre os 
parceiros da cadeia de valor. 
No entanto, Naim et al. (2002) alertam que o processo de implantação do 
SCM equivale a uma reengenharia da cadeia de suprimentos. Para estes autores, 
os passos para a Implementação de uma reengenharia na cadeia de suprimento 
são: análise da cadeia, simplificação, integração, automação e otimização. Sendo 
assim, a implantação de um sistema de informação deve ser o último passo, e não 
o primeiro. Estes autores defendem a necessidade de uma análise adequada da 
cadeia de suprimento antes de se decidir pela implantação de um sistema de 
comunicação e informação. Apesar da adoção de uma solução tecnológica para 
iniciar o processo de integração da cadeia de suprimentos ser uma decisão 
importante, existe a necessidade prévia de desenvolver uma visão sistemática 








Sem essa visão estruturada, os benefícios potenciais da implantação da 
solução tecnológica podem ser obscurecidos por falhas de operacionalização 
desta ferramenta. Para estes autores, a implantação de um sistema de informação 
não deve ser visto como uma solução milagrosa para a integração da cadeia de 
suprimento. A flexibilização da estrutura da empresa também é importante. A 
automatização de uma estrutura rigidamente hierárquica pode causar maior 
complexidade e ineficiência. 
 
4.2  O efficient consumer response (ECR) 
 
Na evolução da logística em direção ao SCM, surgiram algumas iniciativas 
bem-sucedidas como o Efficient Consumer Response (ECR) entre fornecedores e 
varejistas, com suas estratégias de ressuprimento, promoções, sortimento 
eficiente e introdução eficiente de novos produtos. 
Para a ECR Brasil, o termo ECR "é uma estratégia em que o varejista, o 
distribuidor e o fornecedor trabalham muito próximos para eliminar custos e 
excedentes da cadeia de  abastecimento e melhor servir o consumidor". 
O verdadeiro objetivo do ECR é a criação de um sistema eficaz, no qual 
distribuidores e fornecedores trabalhem em conjunto como aliados comerciais a 
fim de maximizar a satisfação do consumidor e minimizar custos. 
De acordo com a Associação de ECR Brasil os princípio básicos do ECR 
são: 
•  Foco constante no provimento de um melhor produto, uma melhor 
qualidade, um melhor sortimento, um melhor serviço de ressuprimento uma 
melhor conveniência com um menor custo por meio da cadeia de abastecimento. 
•  Comprometimento dos líderes de negócios determinados a alcançar 
a decisão de lucrar mediante as alianças lucrativas. 
•  Informações precisas e no tempo certo, para dar apoio às decisões. 
•  Os produtos devem fluir com a maximização dos processos de 






esteja no lugar correto, no momento exato, na quantidade adequada, e a um preço 
justo. 
•  Indicadores de desempenho para a eficiência do processo. 
O ECR é um movimento que tem como objetivo eliminar atividades e 
tarefas que não agregam valor a cadeia de abastecimento. Para isso ele faz uso 
de diversas práticas e técnicas. O conjunto destas práticas e técnicas estão bem 
representados na figura 3 
 
 




•Sistema de Recepção Eletrônica
•Cross Docking
•Direct Store Delivery - DSD
•Activity Based Management - ABM


































































































































                   Fonte: ECR Brasil Visão Geral (1998b) 
 
Observando a estrutura mostrada na figura tem-se uma divisão bem clara 
de três grandes blocos que fazem parte da filosofia do ECR. Estes blocos são: as 







4.2.1 FERRAMENTAS DO ECR 
 
As práticas e técnicas utilizadas pelo ECR para alcançar os seus objetivos 
hoje são as seguintes: Cross Docking, Direct Store Delivery, Actived Based 
Management, Eletronic Data Interchange (EDI), Reposição Contínua, Computer 
Assisted Ordering, Gerenciamento por Categorias, Vendor Mangement Inventory e 
Sistema de Recepção Eletrônica. 
 
¾  Cross docking 
 
Cross Docking são sistemas de distribuição nos quais produtos recebidos 
no depósito ou no centro de distribuição (CD) não são armazenados, mas sim 
preparados para serem enviados aos pontos de venda de destino. Desta forma, a 
mão de obra de empilhadores, custos de inventário e sobretudo custo com 
estoque, tornam-se desnecessários. O “giro” do produto que abastece a loja via 
cross docking é imediato. Em contrapartida, as vantagens financeiras obtidas pela 
impossibilidade de fazer-se uma compra especulativa desaparecem. Servem para 
produtos de médio giro e cujo fornecedor tenha disponibilidade de distribuição sem 
restrições quanto a volume mínimo para entrega ou freqüência. 
 
¾  Direct store delivery 
 
Direct Store Deliver (DSD) é um método de entrega dos produtos dos 
fabricantes diretamente nas lojas, sem passar pelo distribuidor/atacadista ou CD 
do Varejo. O Inventário da loja pode ser gerenciado pelo fornecedor com níveis 
variáveis de supervisão do varejista. Com este tipo de abastecimento o “adicional 
logístico” cobrado pelas empresas que possuem centros de distribuição deixa de 
existir assim como toda a mão de obra necessária para alocar, organizar e 
distribuir produtos a partir destes centros. No setor de auto-serviço –   







¾  Vendor managed inventory 
 
Vendor Managed Inventory (VMI) é o estoque do cliente sendo gerenciado 
pelo fornecedor. O varejo passa ao fornecedor as informações sobre o estoque e 
sobre as vendas e previsão de vendas. O fornecedor é que por sua vez calcula as 
quantidades necessárias, avisando ao cliente qual a quantidade que será enviada. 
O contra ponto ao VMI é o Retail Managed Inventory (RMI), ou seja, o 
modelo tradicional no qual o varejo é que calcula as suas necessidades e envia 
um pedido para o fornecedor. Com o VMI são eliminados todos os postos de 
trabalho que correspondem a tramitação de pedidos, armazenagem, negociações 
de quantidades adquiridas ou compras especulativas. 
 
¾  Computer assisted ordering (cao) 
 
Computer Assisted Ordering (CAO) é um sistema (programa de 
computador) operado pelo distribuidor que gera automaticamente pedidos de 
reposição quando as vendas causam redução a um nível pré-determinado de 
estoque. Com esta forma de abastecimento departamentos do varejo como 
comercial, gestão de abastecimento e operações de centros de distribuição 
deixam de existir, surgindo um comprador virtual que calcula a demanda média do 
produto a ser comprado (sua quantidade), de acordo com a passagem no caixa 
eletrônico. 
 
¾  Activity based costing (abc) 
 
Activity Based Costing ou Custeio Baseado em Atividades, de acordo com 
ECR BRASIL (1998), é uma metodologia de cálculo de custos. A grande diferença 
do ABC é que diferentemente do modelo tradicional onde o foco são os custos 







 O sistema de custeio baseado em atividades é fundamentado no conceito 
de que são as atividades que geram ou causam custos, e que os produtos, 
serviços e consumidores são as razões pelas quais as atividades são realizadas. 
O ABC faz uso dos seguintes conceitos: 
 
9  Atividade: é uma ação ou tarefa que reúne pessoas, materiais, recursos 
tecnológicos e financeiros com a finalidade de produzir bens e serviços. 
9  Recurso: todo insumo econômico aplicado ou utilizado para a realização 
de uma atividade dentro de uma organização. 
9  Objeto de Custo: é a razão pela qual as atividades são realizadas. 
9  Direcionador de Recursos: é um parâmetro que reflete quanto de um 
recurso é utilizado por uma atividade. 
9  Direcionador de Atividades: é um parâmetro que reflete quanto de uma 
atividade é utilizado por um objeto de custo. 
  
Os principais benefícios do uso do Custo Baseado em Atividades são: 
viabilizar um cálculo de custo de produtos e serviços mais próximo da realidade; 
viabilizar uma análise de lucratividade mais precisa; fornecer informações para a 
tomada de decisões no que se refere: a preço; a facilitar a identificação de 
oportunidades de melhorias operacionais e de redução de custos; a mensuração 
dos processos e atividades. 
O ABC não esta focado em segregar custos e despesas, serve para 
separar as atividades que adicionam ou não valor aos produtos. O ponto inicial da 
avaliação de atividades parte da decomposição de toda a cadeia em processos 
que posteriormente são detalhados em atividades. Decompor os processos em 
atividades permite, além da visualização dessas atividades, um entendimento da 
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¾  Activity based management (abm) 
 
O Gerenciamento Baseado em Atividades é a maneira como uma empresa 
pode fazer uso das informações do ABC para tomar decisões no que se refere a 
otimização do processo de tomada de decisão. O ABM faz uso das informações 
do ABC para: reduzir custos, melhorar eficiência e eficácia dos processos, 
melhorar a lucratividade e medir benefícios. Sendo assim a atividade básica do 
ABM é realizar análises que permitam a empresa: 
 
9  Realizar Análises Estratégicas por meio de estudos de política de preço e 
mix de produtos; 
9  Revisar os processos da empresa com o objetivo de assegurar que as 
empresas realizem as atividades de maneira mais eficaz; 
9  Realizar Benchmarking, ou seja, comparar atividades da empresa 
internamente e, se possível, com outras empresas; 
9 Preparar  Orçamentos  Baseados em Atividades, pois da mesma forma que 
os custos são quantificados por atividade o planejamento também será; 
9 Reduzir Custos através da visualização dos custos escondidos e a sua 
conseqüente redução; 
9  Focar as Ações em Geradores de Custos através do gerenciamento dos 
principais direcionadores de atividades, tomando decisões entre as 
alternativas propostas e simulações de seus impactos no custeio da 
atividade. 
 
O ABM tem basicamente os seguinte objetivos: aumentar o valor recebido 
pelo cliente e melhorar os ganhos da empresa. Este objetivos são alcançados 
através do gerenciamento e a aperfeiçoamento das atividades e dos processo 









¾  Reposição contínua 
 
Para ECR Brasil Reposição Contínua é a prática de parceria entre membros 
do canal de distribuição que altera o tradicional processo de reposição de 
mercadorias  e de geração de pedidos elaborados pelo distribuidor, baseando-se 
em quantidades economicamente convenientes, para a reposição de produtos, a 
partir de uma previsão de demanda efetiva, buscando integrar por meio de 
práticas distintas o fluxo de informações. 
Os benefícios que a Reposição Contínua busca são os seguintes: aumentar 
a presença e disponibilidade de produtos no ponto de venda, diminuição de 
estoque e capital de giro, diminuição dos custos logísticos e administrativos, 
diminuição dos custos de gestão de pedidos, diminuição dos erros de estimativa 
de vendas. 
Para que a reposição contínua tenha sucesso é necessário que questões 
chaves sejam tratadas, pois a não preocupação com este aspectos poderá em 
muito diminuir os seus benefícios. Sendo assim as questões chaves são: 
 
9  Um Modelo de Relação Comercial estável entre as partes que permita o 
fluxo de produtos sem a necessidade de renegociação a cada pedido. 
9  Indicadores de Desempenho para compradores e vendedores 
compatíveis com a nova estratégia de suprimento. 
9  Qualidade no Nível de Serviços, ou seja acuracidade na entrega de 
pedidos completos e na data combinada 
9  Operação Logística Compatível, todos os lead-times entre as operações 
devem ser respeitados. Deve existir uma infra-estrutura logística básica, 
onde exista disponibilidade e padronização de docas de recebimento e 
embarque, veículos de transporte, paletes e equipamentos de 
movimentação e armazenagem. 
9  Conhecimentos dos Custos Logísticos de ambas as partes para que 
possam ser tomadas as decisões corretas no que se refere aos parâmetros 






9  Um Formato Ágil de Troca de Informações entre as empresas (estoques, 
estimativas, preços, cadastro de produtos, pedidos e notas fiscais). Este 
formato seria o EDI. 
9  Disponibilidade e Confiabilidade de Código de Barras nos itens a serem 
vendidos.  
9  Um Algoritmo eficiente, flexível e seguro que calcule as quantidades a 
serem pedidas ou entregues. Entre os principais parâmetros do algoritmo 
temos: freqüência de pedidos, tempo de reposição, nível de serviço, 
estoque nas gôndolas e parâmetros de otimização de logística. 
 
Além das questões chaves tratadas a implementação do processo de 
reposição contínua em uma empresa geralmente encontra os seguintes 
obstáculos: não comprometimento da empresa como um todo; falta de 
treinamento; falta de planejamento; falta de persistência; não disponibilidade dos 
dados e falta de acuracidade dos dados. 
 
¾  Gerenciamento por categoria 
 
O gerenciamento por categoria, na visão de ECR Brasil, é um processo no 
qual categorias de produtos (grupos) são gerenciados como unidades estratégicas 
de negócio, portanto sendo avaliadas por resultados. O processo de 
implementação do Gerenciamento por categoria é um processo contínuo que 
passa por várias etapas como:  
 
9  Definição da categoria: o objetivo é determinar os produtos que formam a 
categoria e sua segmentação a partir da perspectiva do consumidor. 
9  Definição do Papel da Categoria: o objetivo é desenvolver e atribuir um 
papel para a categoria com base na comparação, multicategoria, 






9  Avaliação da Categoria: tem como objetivo  realizar uma análise das 
subcategorias da categoria, segmentos, etc., examinando as informações 
sobre consumidores, mercado, varejistas e fornecedores 
9  O Cartão de Metas da Categoria: visa estabelecer as medidas de 
desempenho da categoria e suas metas. 
9  Estratégias da Categoria: nesta fase são desenvolvidas as estratégias de 
marketing e de abastecimento de produto que realizem o papel da categoria 
e seus objetivos do cartão de metas 
9  Táticas da Categoria: nesta etapa são determinadas as táticas mais 
favoráveis de sortimento, preço, apresentação nas prateleiras e de 
promoções que assegurem a implementação das estratégias da categoria. 
9  Implementação do Plano: neste momento é elaborado um projeto para 
implementar o plano de negócios da categoria mediante um cronograma e 
lista de responsabilidades. 
9  Revisão da Categoria: tem como objetivo avaliar, monitorar e modificar o 
plano de negócios da categoria periodicamente. 
 
Os fatores críticos de sucesso no processo de implementação do 
gerenciamento por categoria são: comprometimento e liderança por parte da 
diretoria; expectativas realistas; objetivos de negócios definidos (metas); riscos de 
negócios definidos (mudanças); disposição para mudar a cultura; disposição para 
investir em recursos; reconhecer a curva de aprendizado e interpretar o 
gerenciamento por categorias como um processo criativo (idéias novas e 
criativas). 
Na quadro 4 tem-se um resumo das características, tecnologias, 
contribuições estratégicas, contribuições operacionais e obstáculos do ECR em 










QUADRO 4 – Resumo operacional do ECR 
ECR Fatores     Tópicos 
Caraterísticas    O ECR é um grande chapéu debaixo do qual se agrupam 
práticas, estratégias e técnicas que  permitem uma ampla integração da 
organização com os seus fornecedores e  clientes. 
Tecnologia  O ECR faz uso desde tecnologia tradicionais com o EDI, assim 
como também de tecnologias modernas como os sistemas automáticos 
de reposição contínua, através de sofisticadas tecnologias de integração 
Contribuições 
Estratégicas 
A grande contribuição do ECR é o aumento da competitividade das 
organizações nas suas diversas dimensões ou seja: 
•  Custo : diminuindo o custo das transações 
•  Qualidade: na qualidade das transações diminuindo os erros 
•  Agilidade/Velocidade: diminuindo o tempo de reposição 
•  Flexibilidade: atendimento mais customizado dos clientes 






•  Simplificar e facilitar a entrega e recebimento de mercadoria, 
eliminando procedimentos manuais, reduzindo divergências. 
• Ajustar os fluxos de entrega à demanda real dos 
consumidores. 
•  Reduzir faltas atendendo melhor o consumidor. 
•  Aumentar giro de estoque, reduzindo custos e preços de 
venda. 
•  Otimizar a logística através da melhoria das informações de 
estoque em trânsito e de recebimento em mercadorias. 
•  Reduzir o custo administrativo de vendas. 
•  Agilizar a liberação dos pagamentos. 
•  Permitir um maior gerenciamento do tráfego dos documentos. 
•  Viabilizar a integração de pequenos e médios fornecedores. 
Obstáculos  •  Comprometimento e Liderança por parte da diretoria. 
• Expectativas  realistas. 
•  Objetivos de negócios definidos (metas). 
•  Riscos de negócios definidos (mudanças). 
•  Disposição para mudar a cultura. 
•  Disposição para investir em recursos. 
•  Reconhecer a curva de aprendizado. 
• Adoção. 
Fonte: ECR – Brasil 
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É possível entender através da figura 5, abaixo como funciona, de uma 
forma empírica, o ECR no setor supermercadista: 
 
FIGURA 5 – Funcionamento hipotético do ECR no setor supermercadista 
 
   
Manhã de 4 de Fevereiro de 1999:Uma caixa de sabão 
em pó OMO é vendida em um hipermercado do Grupo Pão 
de Açucar em São Paulo. 
 
     
  Os caixas são equipados com leitores de código de barras 
e ligados a um sistema que atualiza automaticamente o 
nível de estoque do produto.Quando o estoque de sabão 
em pó da loja chega a um nível mínimo, o computador 
emite uma ordem reabastecimento eletrônica. A 
informação fica armazenada num sistema que pode ser 
consultado pelos computadores centrais do varejista e do 
fornecedor.    
  13:00 horas: No escritório da Gessy em São Paulo, é 
checado diariamente todos os pedidos dos clientes. A 
solicitação da loja do Grupo Pão de Açucar é conferida e 
enviada para a fábrica e o centro de distribuição da Gessy 
Lever.     
  22:00 Horas: No final da linha de produção do sabão em 
pó, as máquinas colocam as caixas em paletes 
padronizados. Isto facilita o deslocamento da mercadoria 
em todo o trajeto, até a loja do grupo Pão de Açúcar. Tudo 
isto é feito de acordo com as especificações de transporte 
e armazenamento do cliente. A transportadora é informada 
o tipo de carga a ser transportada e a mercadoria é 
organizada no centro de distribuição da Gessy Lever. 
 
 
  00:00 Horas: O caminhão já está preparado para 
transportar as 672 caixas de OMO. Problemas no caminho 
podem ser informados à Gessy Lever. No centro de 
distribuição do Pão de Açúcar, o recebimento da carga já 
está sendo programado. O caminhão terá preferência para 
descarregar. O transporte é feito durante a madrugada por 
ser mais rápido. 
   
  04:00 Horas: O recepcionista do centro de distribuição 
confere a nota fiscal eletrônica. O motorista descarrega a 
mercadoria no local predeterminado.    
  04:15 Horas: A mercadoria é conferida, etiquetada e 
organizada para ser levada à loja. Em menos de 2 horas o 
caminhão já está pronto para sair.    
 
Manhã de 5 de fevereiro: Na loja do Pão de Açúcar a 
mercadoria vai imediatamente para a gôndola.    
Acaba a necessidade 
de se ter funcionários 
do supermercado 
para conferir gôndolas 
ou que vendedores da 
Gessy tenham que ir 
às lojas para anotar 
pedidos  
Todo este processo 
que chegava a levar 
um dia, hoje pode ser 
feito em 2 horas
Fornecedores que não trocam 
eletronicamente informações 
com o Pão de Açúcar podem 
esperar horas para que os 
papeis sejam conferidos e 
possam entrar. Os papéis 
sejam conferidos e possam
Antes do ECR, o 
sabão em pó 
permanecia no 
depósito por cerca de 
7 dias. Hoje não há 
estoque.7 dias. Hoje 
não há estoque
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CAPÍTULO 5 - ELETRONIC DATA INTERCHANGE 
 
Para o ECR, a troca eletrônica de dados comerciais entre as organizações 
componentes da cadeia de suprimentos, em geral denominada Electronic Data 
Interchange (EDI), é um item da maior importância entre os fatores restritivos e 
propulsores à sua aplicação, embora tenha sido utilizado desde os anos 80 para 
ganho de vantagens competitivas (Chatfield, 2000). 
A transferência eletrônica de dados (Electronic Data linterchange, ou EDI) é 
uma técnica que consiste em trocar automática e eletronicamente mensagens 
padronizadas entre organizações, conforme é definido por Ernst & Young (1996). 
Quando utilizado para transferir transações comerciais, é denominado EDI 
comercial, e permite automatizar, por meio de sistemas de informação, as 
transações comerciais da interface tática entre as organizações. Interface tática é 
o conjunto de relacionamentos de transações comerciais entre fornecedor e 
cliente, como pedidos, notas fiscais, remessas, confirmações, alterações, 
informações de movimentos e cadastrais, que não envolvem negociações e 
decisões, mas apenas execução de processos definidos e combinados 
previamente entre as partes, conforme conceitua Truman (2000). 
Segundo Droge (2000), o EDI é “um sistema interorganizacional baseado 
em tecnologia da informação, que integra os membros da cadeia de suprimentos, 
com o objetivo de facilitar o fluxo de um produto ou serviço através do canal de 
distribuição". 
Ahmad (2001) define o EDI como um sistema interorganizacional, (conceito 
que é utilizado neste trabalho), e que, como sistema, engloba os processos 
técnicos, procedimentos, administração, integração, infra-estrutura técnica de 
informática e serviços para, operacionalmente, atingir seus objetivos. 
Normalmente, esta transferência é feita por meio de organizações 
especializadas denominadas Value Added Networks (VAN's), mas atualmente a  
transferencia tem sido feita também pela Internet, havendo polêmica sobre qual é 
a forma mais adequada e sobre o conceito que, sendo usada a Internet, o termo 
EDI deixa de ser aplicável. Nesta dissertação o EDI será utilizado com o conceito 
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amplo de troca de dados eletronicamente entre organizações, não importando o 
meio pelo qual os dados são transferidos. Este é o conceito que Larson (1999) e 
Droge (2000) apresentam em seus artigos. Estes autores atestam que para as 
grandes organizações varejistas e automotivas, a Internet é apenas um meio 
melhor de transmitir EDI. 
Uma característica importante da utilização de EDI é que o retorno dos 
investimentos está relacionado com a quantidade de transações que são 
efetuadas por este meio (Hill, 1999), havendo necessidade de volume razoável de 
transações efetuadas via EDI para que o investimento tenha retorno. Conclui-se 
que este fato leva os supermercados que utilizam ECR a pressionarem os 
fornecedores, principalmente os maiores, a adotar o uso do EDI e, por sua vez, 
leva à necessidade dos fornecedores de comercializar a maior parte possível de 
suas vendas por este meio, para obterem retomo deste investimento. 
Como a maior parte dos grandes supermercados está utilizando EDI, 
conforme gráfico 4,
3 os seus fornecedores são pressionados a utilizá-lo também, 
em volume necessário para obter retorno do investimento ou a considerá-lo um 
custo sem retomo, restringindo seu uso aos clientes que o exigirem. Este fato tem 
levado muitas empresas a desenvolver e implementar a utilização de EDI. 
Atualmente são muitos os seminários, cursos e palestras que abordam as 
vantagens da utilização de cadeias de suprimentos, do ECR e principalmente do 
EDI nas organizações, além de artigos e associações como a Associação ECR 
Brasil, ligada à Associação Brasileira de Supermercados (ABRAS), e a EAN Brasil,  
amplamente citadas neste trabalho, e que informam aos executivos das 
organizações sobre estas estratégias e técnicas, e que os levam a estabelecer 
projetos de implementação nesta direção. 
Embora os resultados reais, levantados empiricamente sobre a utilização 
desta técnica sejam divergentes (Whippie, 1999; Ahmad,2001; Chatfield, 2000), o 
potencial de benefícios da utilização de EDI é aceito pela grande maioria dos 
autores, como Chatfield (2000l), Truman (2000), Roadcap (2000). 
 
3 De acordo com o Ranking ABRAS – Fundação ABRAS/ACNielsen 2004, o nível de automação do 
setor supermercadista é quase total, restando somente 3% de lojas não automatizadas. 
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5.1 Aplicações e Resultados do EDI 
 
Como dito anteriormente, o potencial de ganhos com a utilização de EDI é 
reconhecido pela grande maioria dos autores que tratam deste tema. Entretanto, o 
EDI comercial executa a comunicação de mensagens padronizadas de transações 
comerciais entre os computadores das organizações envolvidas. A padronização e 
à automatização dos processos comerciais na troca de transações entre as 
empresas participantes desse processo, tem como conseqüência direta a redução 
de custos, com a eliminação da necessidade do vendedor a cada transação, 
digitações, conferências, aprovações e complementações manuais de dados, 
trabalho de office-boys,  telefonemas, transportes e correios, suprimindo um 
conjunto de tarefas e de serviços e materiais que ficam diluídos nos custos 
administrativos das organizações, e que não adicionam valor ao produto. 
Hill (2000) diz que os resultados esperados com a utilização apenas de EDI 
são a redução do trabalho administrativo de digitação e a redução de erros.  
Chatfield (2000) explana sobre a redução de custos operacionais e de 
funcionários como parte dos objetivos da Japan Airlines para implementar EDI.  
Truman (2000) relata em pesquisa realizada que há uma significativa 
correlação negativa entre o grau de integração do EDI aos sistemas da 
organização e o número de funcionários administrativos e, também, em relação à 
taxa de erros administrativos, aparentemente causada tanto pela automação dos 
procedimentos e cuidado com os dados, quanto pelo efeito de aprendizagem que 
a implementação causa nas pessoas envolvidas. Roadcap (2000) mostra que a 
redução de custos administrativos é um resultado esperado pela utilização de EDI. 
Um segundo resultado direto citado pela literatura (Truman, 2000) é a 
redução de erros, seja por dados incorretos ou faltantes nos documentos das 
transações comerciais, seja por negociações que não especificam todas as 
condições e que acarretam posteriores contatos para combiná-las, fato que 
também introduz na organização um conjunto de custos disseminados e difíceis 
de identificar, às vezes se tomando parte dos processos, além de outros custos de 
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maior valor, como a devolução ou não aceitação de mercadorias pelos clientes, 
em locais remotos. 
O uso de ferramentas como o EDI pode trazer resultados, mas esta 
constatação não significa que, apenas com o seu uso, sejam obtidos os melhores. 
Por um lado, se não forem utilizados com qualidade, os resultados diretos podem 
ser prejudicados. Por outro lado, de acordo com Campos (2000), a sua utilização 
cria possibilidades de obter resultados mais estratégicos, se forem exploradas as 
potencialidades de redução de tempo de ciclo de processos e de integração de 
sistemas intra e interorganizacionais, geradas por sua utilização. 
Hill (2000), afirma que o uso agressivo de EDI, explorando a evolução de 
processos e o aumento de volume de utilização, traz resultados além dos 
esperados apenas pela utilização de EDI. 
Larson (2000) afirma em sua pesquisa que apenas o uso de tecnologia de 
informação (EDI) não tem relacionamento direto com o tempo do ciclo de 
ressuprimento, mas que o relacionamento próximo entre cliente e fornecedor e a 
melhor qualidade de informação, têm. Dependendo, porém, da forma e qualidade 
com que o EDI é empregado, as melhorias do relacionamento e da qualidade da 
informação são alguns dos resultados de sua utilização, o que leva a concluir que 
a aplicação do EDI não melhora diretamente o que mostra a pesquisa de Larson, 
mas que a utilização de EDI, dependendo da forma como é feita, influi nos fatores 
que provocam esta melhoria, influenciando indiretamente este tempo de ciclo. 
O tempo de ressuprimento não é o único resultado que parece ser 
influenciado pela forma e qualidade de utilização de EDI como ferramenta, 
conforme Truman (2000), que fala sobre custos administrativos, nível de erros e 
prazo de pagamento, aumento do desempenho de entrega, influência sobre 
estoques, lucros, retomo sobre vendas e investimentos. 
O tempo de ciclo dos principais processos é reconhecido atualmente como 
um dos principais fatores competitivos (Stalk, 1992), e a utilização de EDI pode ser 
um elemento importante na sua redução (Campos, 2000). Segundo Roadcap 
(2000) a redução do tempo do ciclo de reposição de produtos é conhecida como 
um dos resultados esperados pelas organizações com a utilização de EDI. Porém, 
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havendo baixa integração das empresas, seu uso também será inibido. Ainda 
segundo o autor, seu trabalho, analisa particularmente o resultado de vantagem 
competitiva baseada no tempo, citando como exemplo a entrega de produtos "just 
in time". 
A qualidade da transmissão das mensagens, os dados corretos, a 
integração dos sistemas e do EDI, a adaptação dos processos, a sincronia entre 
as negociações e os pedidos de reposição, análises de crédito e liberações para 
expedição, a automatização das conferências, a política de programação da 
produção e de estoques voltada ao atendimento imediato, a automação comercial 
dos varejistas podem resultar na aceleração do processo de ressuprimento de 
produtos, desde que a necessidade da reposição seja detectada e transmitida 
imediatamente pelo varejista, e o processamento e expedição sejam cuidados 
imediatamente pelo fornecedor. Os efeitos de produtos mais novos nas gôndolas, 
risco de obsolescência menor, reação rápida a mudanças de mercado, podem ser  
obtidos com a redução dos ciclos dos processos interorganizacionais. Uma das 
conseqüências desta redução de ciclo é a diminuição de estoques no fornecedor, 
mas apenas se a proporção de vendas via EDI do produto for alta, se a 
programação da produção utilizar informações sobre as vendas ao consumidor, 
cedidas pelos varejistas, para melhorar sua previsão de vendas, e se o consumo 
do produto for estável. 
Os fornecedores, embora não sejam responsáveis por todo o ciclo de 
reposição até a gôndola do varejista, necessitam conhecer e medir o tempo de 
reposição e negociar com os varejistas e os transportadores para reduzi-lo ao 
mínimo compatível com o giro e com os custos de logística de distribuição física. 
A integração dos sistemas e processos do fornecedor pode ser feita com os 
transportadores, também utilizando EDI, informando notas fiscais com cargas e 
destinos, dados para os procedimentos administrativos, horários de retirada, 
código de unidades de transporte, permitindo ao transportador otimizar, com seus 
sistemas logísticos, a coleta e o roteiro das cargas e os procedimentos internos, 
reduzindo seu custo. 
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Além disso, a utilização de EDI tende a aumentar a freqüência de entregas, 
o que, em princípio, aumenta o seu custo. Cabe ao fornecedor melhorar seus 
processos logísticos, aperfeiçoando a freqüência de entrega, para obter redução 
dos custos de distribuição. 
De acordo com Ahmad (2001) dependendo do contexto em que está sendo 
utilizado, o EDI pode Aumentar o volume de vendas, quer pela redução do ciclo de 
reposição, que permite reação mais rápida às variações de mercado, quer por sua 
utilização dentro de um sistema estratégico como o ECR, por reduzir as faltas de 
produtos nas gôndolas e permitir produtos mais recentes ao consumidor. 
O aumento de giro dos estoques do varejista, que é influenciado pela 
utilização de EDI, permite ao fornecedor argumentar que o ciclo de caixa das 
mercadorias compradas se reduziu, e negociar a diminuição do prazo de 
pagamento das compras do varejista. 
Por sua vez, a implementação dos sistemas interorganizacionais facilita o 
aumento das relações de confiança, trabalho conjunto e troca de informações 
sensíveis entre os componentes da cadeia de suprimentos, tomando possível a 
administração otimizada da cadeia, resultando em aumento de competitividade e  
redução de custos 
Entre as mensagens EDI, a que informa o fornecedor sobre as vendas ao 
consumidor de seus produtos, podendo ser diária e em cada loja do varejista, 
aproxima o fornecedor do consumidor, permitindo visão mais rápida das 
alterações do mercado e previsões de venda mais apuradas, por serem dados de 
uma população distribuída e sem estoques intermediários. Se devidamente 
utilizada, proporciona o resultado de previsões de venda mais precisas (Senge, 
1990), refletindo em melhor programação de produção, estoques melhor 
elaborados e distribuídos, e redução das faltas de entrega de mercadoria no prazo 
combinado, influindo na redução das falhas na gôndola do varejista e no aumento 
de vendas. 
Chatfield, (2000) afirma que a parceria é um dos aspectos que mais influem 
nos resultados da utilização do EDI, principalmente os estratégicos, levando a um 








marca, projeto e lançamento de produtos, têm maior possibilidade de serem bem 
sucedidas. 
Conclui-se a partir dos levantamentos feitos, que os resultados que a 
utilização de EDI pode trazer são: 
 
•  Redução da quantidade de trabalho administrativo por transação 
comercial, conforme Hill (2000), Chatfield (2000), Truman (2000) e 
Campos (2000); 
•  Redução do custo de erros e devoluções, conforme Hill (2000) e 
Truman (2000); 
•  Redução do tempo de ciclo dos processos comerciais, conforme 
Truman (2000), Chatfield (2000), Roadcap (2000) e Campos (2000); 
•  Redução dos custos de logística de distribuição física, conforme 
Ahmad (2001); 
•  Aumento da quantidade de vendas, conforme Droge (2000); 
•  Redução do prazo de pagamento do varejista, conforme Truman 
(2000); 
•  Redução da quantidade de faltas e atrasos de entrega de 
mercadorias, conforme Ahmad (2001) e Chatfield (2000); 
•  Aumento da precisão de previsão de vendas, conforme Senge 
(1990); 
•  Aumento da proporção das negociações que são bem sucedidas, 
conforme Chatfield. 
 
O EDI fundamenta-se no transporte das mensagens entre os computadores 
das empresas parceiras. O transporte virtual é feito por prestadores de serviços, 
chamados Value Added Networks (VAN's), que mantém caixas postais seguras, 
fornecem softwares que fazem a comunicação com o servidor de caixas postais 
aos usuários, conferem a senha dos usuários, testam e garantem a integridade às 
mensagens, e "encriptam" as mensagens em alguns casos. 
   61  
 
 
Um dos aspectos em que o EDI pode influir é no tempo de 
atendimento dos processos comerciais, sendo um resultado importante citado por 
Ahmad (2001) e Chatfield (2000). O tempo que é dispensado ao atendimento do 
pedido do parceiro é o principal do que pode ser afetado pela utilização de EDI, 
sendo também uma outra característica. 
Outro aspecto importante nos tempos de execução dos processos é a sua 
variabilidade, que influi muito nas decisões sobre os resultados e os processos a 
serem utilizados. Assim, se o tempo para entregar um pedido for em média um 
dia, mas houver variação significativa neste tempo, ou no tempo médio de estoque 
para ser pedida a reposição do produto, haverá falha nas gôndolas do varejista. 
Um dos principais fatos que aumentam esta variabilidade é a falta ou 
imprecisão nos dados ou problemas com a transmissão, o que gera a necessidade 
de contato entre as organizações para solucionar o problema. Isto quebra a fluidez 
do processo, provocando um atraso na execução do mesmo para atender a 
transação comercial contida na mensagem. A rapidez de sua solução reduz a 
variabilidade do tempo de atendimento dos processos. Portanto, o tempo de 
solução de problemas para a reativação do processo é mais uma característica de 
utilização de EDI. 
Outro aspecto que necessita ser cuidado é o dos processos internos de 
atendimento às transações que, para aproveitar o potencial de redução de tempo 
com a utilização de EDI, devem ser adaptados de modo a terem um fluxo 
previsível e rápido. Assim, em um pedido, por exemplo, não deve haver 
interrupção do atendimento por falta de crédito, ou de mercadorias. O processo 
deve prever análises de crédito em sincronia com os pedidos, prioridade no 
atendimento de pedidos EDI, e qualquer problema que interrompa o fluxo do 
atendimento do pedido deve ser tratado e resolvido imediatamente. 
Neste sentido, Chatfield (2000) diz que a organização frequentemente tem 
que alterar seus processos internos e sistemas para obter resultados estratégicos 
com a utilização de EDI. Confirmando esta necessidade, o autor cita o 
investimento na reengenharia dos processos como um dos tipos de investimento 
que a organização deve fazer para evoluir a parceria EDI, e Hill (2000) diz que, 
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"tanto o EDI quanto a administração da cadeia de suprimentos melhoram o 
desempenho, mas a maior melhoria virá com o uso combinado de EDI e da 
integração da cadeia de suprimentos." e que "sem reengenharia, o processo de 
transferir informações entre organizações com um novo processo automático será 
basicamente o mesmo". 
Dentro do contexto de reengenharia dos processos e sistemas está a 
automatização dos processos de conferência e aprovação de transações através 
de adaptações nos sistemas da organização. Este sistema deve substituir a 
conferência manual das condições do pedido, que normalmente é feita pela 
administração de vendas ou pelos vendedores, para evitar erros e omissões, 
reduzir o tempo de conferência e a variabilidade deste tempo, eliminando o 
trabalho manual de funcionários. 
Estas conferências manuais, que muitas vezes são parciais e falhas porque 
as condições negociadas nem sempre são completamente descritas nos pedidos, 
podem gerar erros, lentidão e variabilidade no processo.  
O EDI evolui na organização por meio de projetos, que devem ser 
planejados em termos de resultados a serem atingidos, prazos, pessoas e 
recursos a serem utilizados, sendo o seu desenvolvimento e implementação 
controlados pela coordenação (Maximiano, 1995). 
O conhecimento e o contínuo aprendizado dos envolvidos em cada 
atividade da utilização de EDI, sobre a técnica e sobre o ambiente em que está 
sendo aplicada, é necessário para o seu correto desempenho e é outra 
característica operacional (Senge, 1990). 
O relacionamento entre os parceiros é outro aspecto importante na 
utilização efetiva do EDI, pois é parte inerente ao processo. Uzzi (1996) relata três 
características de uma parceria: a troca de informações sensíveis, o trabalho 
conjunto na solução de problemas e nas evoluções e a confiança entre os 
parceiros. 
Outra característica citada por Hill (2000), é que o volume de vendas feito 
via EDI influi diretamente nos resultados que dependem de escala, como previsão 








O EDI tem curva de aprendizado lenta, e o tempo decorrido desde sua 
implementação parece influir nos resultados, sendo, portanto, mais uma 
característica de utilização dessa técnica. 
São muitas as características operacionais levantadas, mostrando que esta 
técnica, aparentemente simples, pode influenciar muitas áreas das organizações 
se utilizada em todo o seu potencial. Uma lista delas pode resumir e facilitar a sua 
visualização: 
 
•  Qualidade da conexão com a VAN ou provedor Internet, conforme Ernst 
& Young (1996); 
•  Proporção de mensagens transmitidas sem faltas, íntegras e com 
rapidez, conforme Ernst & Young (l 996); 
•  Proporção de padronização dos códigos e das mensagens, conforme 
EDIFACT- EAN Brasil e Ernst & Young (1996); 
•  Qualidade de integração das mensagens com os sistemas internos 
conforme Tmman (2000), Chatfield (2000); 
•  Perfeição dos dados nas mensagens recebidas conforme Ernst & Young 
(1996); 
•  Perfeição dos dados nas mensagens enviadas, conforme Ernst & Young 
(1996); 
•  Proporção das alterações com prazo para entrarem em vigor, conforme 
Ernst & Young (1996); 
•  Tempo do ciclo de atendimento das transações comerciais, conforme 
Ahmad (2001), Chatfield (2000); 
• Tempo de solução de problemas na execução de transações 
comerciais, conforme Ernst & Young (1996); 
• Proporção de problemas que são solucionados definitivamente, 
conforme Crosby (1991); 






•  Coordenação com o parceiro para ser feita negociação prévia de 
qualquer alteração nas regras combinadas anteriormente, conforme 
Ernst & Young (1996) e Whippie (1999); 
•  Coordenação interna à organização para por em pratica as negociações 
combinadas, conforme Chatfield (2000); 
•  Proporção da aceitação que a utilização de EDI tem evolução contínua e 
permanente, conforme Ernst & Young (1996); 
•  Proporção das negociações que definem regras, e não o caso, conforme 
Whippie (1999); 
•  Qualidade da coordenação da atividade de utilização de EDI, conforme 
Maximiano (1995); 
•  Qualidade da liderança da atividade, conforme Maximiano (1995) e 
Guyette (2000); 
•  Proporção de existência de decisões, objetivos e controles, conforme 
Maximiano (l 995); 
•  Proporção da existência de administração de projetos, conforme 
Maximiano (1995); 
•  Proporção da existência do conhecimento necessário entre as pessoas 
envolvidas, conforme Senge (1990); 
•  Proporção da existência de orçamento suficiente para a operação e 
evolução da atividade, conforme Maximiano (1995); 
•  Qualidade do relacionamento pessoal com o parceiro, conforme 
Chatfield (2000), Uzzi (1996) e Whippie (1999); 
•  Proporção das vendas totais que são efetuadas via EDI, conforme Hill 
(2000); 
•  Tempo desde a implementação de EDI, conforme Ernst & Young (1996). 
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Estas e outras características proporcionam o desenvolvimento de diversas 
ferramentas (softwares e hardwares) que, por sua vez, são utilizados para gestão 
da cadeia de suprimentos. O quadro 5 mostra, em resumo, as principais 
aplicações da TI, proporcionadas pelo EDI para o setor supermercadista. 
 
QUADRO 5 – Resumo das aplicações do EDI em favor do SCM 
 
Nomes  Descrição resumida  Utilização 
Supply chain 
design 
Para gerar modelos de cadeia de suprimentos com 
investimentos otimizados em fábricas e centros de 
distribuição, fluxos de material, níveis de serviço ao 
cliente, tempos de atendimento, etc. 
Estratégico 





Para projetar demandas e gerar programação de 
compras e produção para fábricas, atacadistas e 
varejistas (MRP/TPOP/ROP), planos de 
abastecimento a redes de distribuição (DRP), avaliar 
capacidades de centros de trabalho, controlar 
estoques, receber e processar pedidos e fazer os 
demais controles administrativos, contábeis, 










Sistemas para administrar relacionamentos com 
transportadoras, fretes, controle de roteiros de 
entrega, controle de desempenho de veículos e 
motoristas, fazer rastreamento de mercadorias e 









Sistemas para administrar os fluxos físicos de 
recebimento, armazenagem, separação e expedição 
de mercadorias, definindo suas localizações dentro 
dos depósitos e possibilitando a automação de suas 
operações através de tecnologias de código de 





   66  
 
 







Sistemas de planejamento de utilização de recursos, 
visando otimizar e sincronizar a utilização dos 
mesmos.Ao serem acoplados com MÊS, executam o 
controle individualizado das operações executadas 
em cada recurso, em tempo real, permitindo então a 
otimização do processo decisório em um ambiente 
fabril ou qualquer outro que necessite de controle de 





Sistemas orientados para ajuda ao desenvolvimento 
de produtos e processos, permitindo inclusive a troca 






Sistemas para permitir compras e leilões entre 
empresas e entre estas e seus consumidores, 





Sistemas para a elaboração de planogramas de lojas 
que ajudam a definir quais produtos e de quais 
fornecedores uma loja deverá comercializar, 
baseados em níveis de renda dos clientes, 
expectativa de margem bruta de cada categoria e 








Sistemas para comunicar aos fornecedores os níveis 
de estoque ou de demanda de mercadorias, 
baseados em dispositivos de leitura de níveis de 
estoque, de fluxos de consumo ou de transações de 
venda (POS). Tais sistemas hoje já possuem 
comunicações eletrônicas diretamente com sites 









Tais sistemas objetivam capturar informações dos 
clientes/consumidores, identificando seus perfis de 
compra de maneira a possibilitar maior acurácia nas 
previsões de demanda, na definição dos sortimentos 
de produtos. Proporcionam ainda o controle de 
atividades promocionais e seus impactos na 
demanda assim como o controle de atividades de 






Dispositivos de leitura de dados automática seja 
através de tecnologias de código de barras ou de 
rádio freqüência, para leitura de smart labels. 
Facilitam operações de contagens de mercadorias  
controle de rastreabilidade 
Operacional
 








Dispositivos que identificam posição de qualquer 
veículo/pessoa através do uso dos conceitos de 
latitude e longitude geográfica, em conjunto com 
mapas digitalizados. São aplicados para controle de 






Etiquetas para serem colocadas em mercadorias, 
permitindo armazenar diversas informações como 
lote de produção, código de identificação, preço, 
etc.. A grande vantagem é a possibilidade de serem 
lidas à distância através de rádio freqüência. Esta 
tecnologia está sendo encarada como substitutiva, 
no futuro, das diversas técnicas hoje existentes de 
código de barras 
Operacional
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CAPÍTULO 6 - OS IMPACTOS DA UTILIZAÇÃO DO SCM NO 
SETOR SUPERMERCADISTA 
 
  Para analisar a situação do emprego no setor supermercadista, com a 
introdução de todas as técnicas e práticas provindas da TI, é preciso primeiramente 
analisar os impactos da automação, como um só fenômeno que afeta o emprego 
como um todo. Na literatura existem duas posições extremas. A primeira faz da 
tecnologia grande responsável pelo desemprego e desigualdade social. A outra 
considera as inovações tecnológicas como sendo criadora de novos postos de 
trabalho e responsável por melhorias no bem estar humano. 
  Estes dois fenômenos, tecnologia e emprego, se relacionam com vários outros 
fenômenos da economia e da política. Por isto a coincidência de avanços na TI com o 
aumento do desemprego, não deve ser considerada condição suficiente para 
demonstrar que a tecnologia seja destruidora de postos de trabalho. Deve-se 
considerar que estas mudanças tem provocado reduções de custos e preços dos 
bens e serviços que, por sua vez, resultam em estímulos a outras atividades. Um 
exemplo que pode ser citado é o preço das ligações telefônicas. Em 1960 uma 
ligação telefônica de 3 minutos entre Brasil e EUA, custava cerca de US$45,00 (em 
valores atualizados), hoje, custa R$$3,50 (PASTORE, 2000). Isto gerou mudanças no 
uso das telecomunicações que, por sua vez, passaram a movimentar muitos negócios 
gerando novas oportunidades de emprego. 
  Por outro lado, de acordo com Rifkin (1994), o desenvolvimento tecnológico é 
gerador de efeitos depressivos nos países menos desenvolvidos, o que para muitos, 
já é motivo para se condenar o progresso técnico. Ainda segundo o autor, as novas 
tecnologias forçam a entrada da produção “enxuta”, utilizando pouca mão de obra e 
criando um cinturão de excluídos.  
Alguns trabalhadores estão sendo retreinados, conseguindo obter 
bons empregos em ocupações qualificadas, mas a maioria não 
consegue, os desempregados são muito mais numerosos do que os 








  Ao longo da história o avanço da TI apresentou duas conseqüências: ajudou a 
desenvolver e aperfeiçoar o modo de produzir e criou novos bens e serviços. A 
eficiência produtiva foi elevada através da redução de custos, desde a energia até o 
trabalho. 
  Segundo Vivarelli (1997), as novas tecnologias só irão gerar novos postos de 
trabalho através das seguintes compensações: 
 
9  Redução dos preços dos bens e serviços; 
9  Aumento dos investimentos; 
9  Diminuição dos salários; 
9  Aumento da renda; 
9  Criação de novos produtos 
9  Introdução de máquinas e equipamentos que necessitam de novos 
trabalhadores. 
 
O presente capítulo traça um perfil da produtividade e do emprego no setor de 
supermercados, no período desde 1990 à 2004. Como a inserção da TI no setor 
ocorreu de forma abrupta ocupando quase todas as lojas, torna-se um bom avaliador 
dos seus impactos no emprego. 
A evolução das tecnologias à disposição do setor supermercadista e do 
varejo em geral foi tratada nos capítulos anteriores. As conseqüências do aporte 
destas tecnologias no setor serão vistas nas próximas seções. 
 No entanto, um fato importante deve ser ressaltado neste momento. De 
acordo com o Ranking ABRAS, que juntamente com o IBGE, foram fontes 
constantemente consultadas até agora, o nível de automação do setor é quase 
total restando apenas 3% de lojas ainda não automatizadas. Estes dados tornam-
se mais significativos quando exposto a evolução do número de lojas 
automatizadas (gráfico 1), entendendo-se como tais as lojas com leitores óticos 
nos caixas. Nota-se que foi na década de 90, principalmente no período que 
segue após o Plano Real, que as lojas receberam maiores investimentos em   70  
 
 
automação. Em 2004, enquanto que a automação recebeu 8,4% do total de 
investimentos do setor, o RH recebeu apenas 0,6%. 
 
GRÁFICO 1 – Lojas automatizadas (500 maiores empresas ou 67% do setor) 



































Fonte: Ranking ABRAS – Fundação ABRAS/ACNielsen 
 
De acordo com a Pesquisa Anual do Comercio (IBGE - PAC, 2003): 
 
“O ingresso das tecnologias de informação e comunicação e a 
introdução da logística nas empresas varejistas contribuíram 
para aumentar a importância deste tipo de comercio na 
economia brasileira. Essas mudanças econômicas e o 
processo de reestruração produtiva refletiram-se nos 
principais setores do varejo, sendo o segmento hipermercados 
e supermercados o mais atingido, devido a sua enorme 
concentração neste ramo.” (IBGE – Pesquisa Anual do 
Comercio, 2003).  
 
Este setor reagiu conforme com a diminuição dos custos e aumento da taxa 
de margem de comercialização, que passou de 20,4%, em 1994 para 23,5%, em 
2003. 
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  6.1   Concentração e centralização do setor entre 1990 e 2004 
 
 
A relativa estabilidade dos preços trouxe para o setor supermercadista, 
além da necessidade de aporte tecnológico para superar a forte competição 
advinda da concorrência externa, um forte crescimento no faturamento (gráfico 2), 
e possibilitou o consumidor estabelecer efetivas relações entre o preço pago por 
um produto e os benefícios decorrentes do consumo (ABRAS, 2002). 
Nota-se que foi justamente a partir de 1994 (fato que coincide com o “boom” 
do investimento tecnológico no setor), que o faturamento do setor teve o maior 
aumento dos últimos quinze anos. 
 
 



































Fonte: Ranking ABRAS – Fundação ABRAS/ACNielsen 
Faturamento 1990 = 100 
 
Neste período, o setor de hiper e supermercados foi um dos poucos 
segmentos do comércio varejista que apresentou crescimento de faturamento. Em 
2004 o aumento de vendas do setor foi de 9,41% sobre igual período de 2003 
(ABRAS 2003). As vendas totais dos hiper e supermercados, em 2004, foram de 
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aproximadamente US$ 70 bilhões, o que representou um aumento de 1,25% em 
relação ao ano anterior. Entre 1990 e 2004, as vendas anuais cresceram 
aproximadamente 99%. Porém, este crescimento esteve mais concentrado após a 
implantação do Plano Real, entre 1994 e 1997, quando verificou-se um aumento 
de 56,2% nas vendas totais, contra um decréscimo de 19,5% observado entre 
1990 e 1993 (IBGE, 2000). Novamente os períodos são coincidentes com a 
evolução do investimento em TI. 
Em 2004, as 300 maiores empresas de hiper e supermercados, que 
representam 76,5% do faturamento total do segmento, faturaram 
aproximadamente R$ 97,7 bilhões, apresentando um aumento de 9,4% em 
relação a 2003 (tabela 1). 
 
 
















Fonte: Ranking ABRAS – Fundação ABRAS/ACNielsen 
 
No entanto, ao observar o faturamento total das 20 e das 300 maiores 
empresas segundo a mesma classificação, nota-se que no primeiro caso houve 
um crescimento de 2,2%, enquanto que no segundo houve uma redução de 2,4% 
em relação a 2000. Esta diferença pode ser explicada pelo movimento 
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expansionista das maiores empresas do setor durante esse período (ABRAS, 
2004). 
Dentre as estratégias de expansão das grandes redes de supermercados, a  
concentração do setor é uma tendência mundial. No Brasil, em apenas dez anos, 
o índice de concentração em relação às cinco maiores redes passou de menos de 
30% para mais de 40%. Este fenômeno ainda está a meio caminho se tomarmos 
como parâmetro os Estados Unidos e a Europa, onde a concentração das maiores 
redes se aproxima da casa dos 70%. Mas precisamente no Brasil, em 1995, 
27,8% do setor supermercadista estavam nas mãos das três maiores redes. Em 
1999, a concentração cresceu para 39,2% e em 2000 atingiu 41% e em 2004, 
57%. A estratégia de fusão e incorporação pode ser entendida a partir de três 
enfoques.  Para os grupos internacionais foi a melhor opção para se estabelecer 
rapidamente no Brasil. Por parte dos grupos nacionais foi a oportunidade de se 
capitalizarem. E para os grupos já instalados no país foi a opção de se expandir 
em nível nacional (ABRAS, 2001). O quadro 6, abaixo, retrata algumas das 
aquisições realizadas pelas quatro maiores redes supermercadistas atuante no 
Brasil nos últimos 10 anos. 
O resultado destas ações é que de todas as atividades que compõem o 
comercio varejista, o setor de super e hipermercados já era no final da década de 
90 o mais representativo. As taxas de variação em 1999 em relação ao ano 
anterior comportaram-se da seguinte forma: 12,36% para “Hipermercados, 
supermercados, produtos alimentícios, bebidas e fumo”, 23,46% em “Móveis e 
eletrodomésticos”, 18,70% para “Veículos, motos, partes e peças”, 4,89% para 
“Tecidos, vestuário e calçados”, e 3,36% em “Combustíveis e lubrificantes”, sendo 
que a atividade de “Hipermercados, supermercados, produtos alimentícios, 
bebidas e fumo”, obteve desempenho superior a média geral de todos setores do 
varejo, no mês de dezembro de 1999, obtendo 12,36% de variação no volume de 
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QUADRO 6 – Aquisições realizadas pelas três maiores empresas do setor 
supermercadista 
Classificação no 
ranking de 2004 
Empresas  Aquisições  Bandeiras 
1  Companhia Brasileira 
de Distribuição 
Jeronimo Martins Distribuição Brasil Ltda. 
(Sé Supermercados), Shibata e Mogiano, 
Peralta (que comprou Batagin), Paes 
Mendonça, Barateiro, Reinberg e CIA, 
Supermercadinhos São Luis (CE), 
Nagumo, Mappin, Millus, Sab, Freeway, 
Pamplona, Mambo, Ipical, ABC e Sendas 
Extra 
Hipermercados, 
Pão de Açucar, 
ABC Barateiro, 
Compre Bem e 
Extra Eletro. 
2  Carrefour 
Com.ind.Ltda. 
Lojas Americanas, Planaltão, Roncetti, 
Mineirão, Rainha, Dallas, Continente, 
Eldorado, Stock, Hiper Manaus 
Carrefour, 
Champignon, Dia %
3 Wall  Mart 
Coletão (PR), Cândia (SP), Cia. Real de 
Distribuição (RS), Nacional (que adquiriu 
as marcas Dosul, Zottis, Trevisan e 
Calcanhoto, no RS), Exxtra Economico, 
Grupo Joaquin Oliveira (Detentor das 
marcas Big e Real), Mercadorama, 




Cândia e Maxxi 
Atacado 
Fonte: Elaborado pelo Autor     
 
 Em termos de indicador mensal, continuou sendo o segmento com a maior 
influência na formação da taxa global do setor. Nos 12 meses de 1999 acumulou 
taxa de desempenho da ordem de 7,22% com relação ao mesmo período de 
1998, obtendo neste caso resultado inferior à taxa anual do varejo, de 9,25%.  
Uma peculiaridade deste setor é a sazonalidade. Como seu faturamento é 
bastante dependente da evolução da massa de salários, seu melhor desempenho 
ocorre no último trimestre do ano. O volume de vendas que o setor apresentou 
aumento de 10,47% em relação ao mesmo trimestre de 1998. Nos quatro anos de 
resultados da Pesquisa Mensal de Comércio, chegou ao seu segundo 
desempenho anual positivo (IBGE, 2000).  
O número de lojas total do setor aumentou 123% desde o início da década 
de 90, chegando a um total de 72 mil unidades que, em termos de espaço físico, 
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GRAFICO 3 – Evolução do número de lojas 


































Fonte: Ranking ABRAS – Fundação ABRAS/ACNielsen 
 
Paralelamente, houve um crescimento de 41% no número de lojas das 20 
maiores empresas, totalizando 2.021 unidades e 4 milhões de m² em 2004. Já o 
crescimento, no mesmo período, do número de lojas das 300 maiores empresas 
foi de apenas 12% passando de 4.042 lojas para 4.564. No entanto, de um modo 
geral, como mostra o gráfico 4 e a tabela 2, ocorreu uma redução do número de 
lojas durante a década de 90, o que não foi acompanhado pela área de vendas 
totais, que permaneceu praticamente constante durante o mesmo período. Isto 
significa que as lojas estão ficando cada vez mais amplas, acompanhando 
tendência mundial (ABRAS, 2004). 
Cruzando os dados da pesquisa Ranking ABRAS, é possível extrair   
algumas conclusões importantes sobre o setor. Como o faturamento cresceu a 
taxas menores entre 1996 e 1997 (gráfico 2), a variação dos indicadores 
faturamento por loja, faturamento por check-out e faturamento por área de vendas 
foram negativos, tanto para as 300 quanto para as 20 maiores empresas. No 
entanto, verificou-se um pequeno crescimento no indicador faturamento por 
funcionário, comprovando o aumento de produtividade dos empregados no 
segmento de hiper e supermercados. 
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Esses quatro indicadores apresentaram, em comum, um crescimento 
significativo em 1994 e em 1995, ou seja, no período imediatamente posterior ao 
Plano Real que, de acordo com o gráfico 1, foi o período onde o setor mais 
investiu em TI. Isto deve-se, também, ao fato de que dada a estabilização 
econômica, a renda disponível dos consumidores aumentou e eles puderam suprir 
suas demandas reprimidas. 
 
TABELA 2 - Número de lojas das maiores empresas 
Ano  Nº de lojas 20 maiores Nº de lojas 300 maiores 
1990 1429  4042 
1991 1098  3548 
1992 1064  3440 
1993 978  3430 
1994 818  3140 
1995 780  3059 
1996 774  3100 
1997 858  3187 
1998 957  3296 
1999 1023  3421 
Fonte: Ranking ABRAS – Fundação ABRAS/ACNielsen 
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Em 1997, o setor apresentou um faturamento por área de vendas médio de 
R$ 10.9/m², apresentando queda em relação a 1996. A análise deste indicador 
deve ser realizada com cuidado pois, ao mesmo tempo em que pode representar 
problemas do setor, o faturamento por área de vendas pode ser visto também 
como inversamente proporcional ao grau de maturidade dos hiper e 
supermercados. A redução deste índice pode implicar em maior conforto para o 
consumidor, que terá uma maior área disponível de vendas. A média norte-
americana, por exemplo, tem sido apontada como em torno de US$ 2.500/m². 
Trazendo o panorama para o presente, o faturamento médio por área de vendas 
em 2004 foi de R$14.0/m². Ou seja, a tendência apresentada em meados da 
década de 90, não se confirmou e as lojas tiveram aumento considerado em 
termos de faturamento por loja (tabela 3). O mesmo fato repetiu-se para 
faturamento por área de vendas (tabela 4).  
 
















Fonte: Ranking ABRAS – Fundação ABRAS/ACNielsen 







   78  
 
 
















Fonte: Ranking ABRAS – Fundação ABRAS/ACNielsen 
* A preços de 2004 – todos os valores foram trazidos para 31/12/2004 
 
Porém de todos os indicadores, o mais representativo é a evolução do 
faturamento por funcionário, o que demonstra o aumento da produtividade do 
setor. Embora tenha decrescido no mesmo período, sua evolução ao longo da 
década de 90 até os dias atuais, foi representativa, conforme tabela 5. 
 
















Fonte: Ranking ABRAS – Fundação ABRAS/ACNielsen 
* A preços de 2004 – todos os valores foram trazidos para 31/12/2004 
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Nota-se aqui que se o objetivo do aporte tecnológico ocorrido no setor em 
meados da década de 90 foi o aumento da produtividade, os dados supracitados 
corroboram com as expectativas dos empresários.  
Se por um lado a produtividade aumentou, por outro, de acordo com Rifkin 
(1998), houve uma perda quanto ao número de empregos gerados no setor. 
 
6.2  Impactos no nível de emprego do setor entre 1990 e 2004 
 
 
A qualidade da mão-de-obra é um fator fundamental neste setor e vem se 
tornando cada vez mais importante para a diferenciação entre empresas, ganhos 
de eficiência e prestação de serviços. 
O varejo se caracteriza por ser um setor de trabalho intenso em horário amplo 
e que envolve muitos detalhes e no qual o contato com o consumidor é direto e 
constante. Em função desta importância e característica, o perfil dos trabalhadores 
vem mudando, exigindo-se maior qualificação. Assim, é um setor em que os 
recursos humanos são muito exigidos e em que o treinamento torna-se 
fundamental. 
Para exemplificar a importância de treinamento dos recursos humanos, pode-
se mencionar o seu papel na prevenção de perdas ligadas a roubo, degustação, 
acomodação do produto na gôndola, refrigeração, data vencida, ou mesmo a 
capacidade de administrar estoques. 
No que se refere a gestão, o varejo vem passando por um processo de 
profissionalização e mudando a visão quanto à capacitação de recursos humanos. 
Os supermercados, por exemplo, estão contratando pessoas de universidades e 
as próprias universidades procuram formar esses profissionais. A USP, por 
exemplo, tem pós-graduação com disciplinas de varejo. 
Um novo relacionamento diz também respeito a busca de maior envolvimento 
dos funcionários com a operação eficiente e obtenção de resultados. Na Wal Mart, 
os funcionários são considerados associados e ficam envolvidos com a 
valorização e obtenção do resultado da empresa. 
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Quanto aos empregos gerados no setor, destaca-se que o segmento é um 
empregador relevante, tendo sido registrados 325,2 mil empregos apenas nas 300 
maiores, não se computando, por exemplo, aqueles postos relativos a atividades 
terceirizadas como transporte, limpeza, manutenção, ou mesmo dos demais 
supermercados não incluídos. A título de comparação com outro segmento, 
observa-se que o setor automobilístico e o de autopeças terminaram 1997 com 
140,0 e 196,0 mil empregados, respectivamente. 
Analisando dois períodos deste setor, 1990-1997 e 1997-2004 (tabela 6), 
observa-se que, no primeiro período houve redução do número de postos de 
trabalho nas 300 maiores empresas do setor, da ordem de 15%, foi acompanhada 
de um aumento no faturamento e nas vendas por funcionário de, respectivamente, 
22% e 45%. Somente entre 1995 e 1997, que foi caracterizado no gráfico 1 como 
o período de maior investimento tecnológico, verificou-se uma queda de 4,8% no 
número total de funcionários empregados nessas 300 empresas. Nas 20 maiores, 
no entanto, houve um acréscimo de 1,3%. No período de 1997-2004 houve 
recuperação no que diz respeito à quantidade de postos de trabalho.  
 
TABELA 6 - Número de empregos diretos 
Ano  20 maiores  300 maiores 
1990 161.464  308.012
1997 127.226  260.397
2004 225.907  325.240
Fonte: Ranking ABRAS – Fundação ABRAS/ACNielsen 
 
  No entanto, ao comparar-se a quantidade de trabalhadores por check-out  e 
por m² vemos que os dois períodos tem características semelhantes. A redução do 
nível de emprego no setor foi acompanhada pela queda nestes dois indicadores, 
nos dois períodos. Os dados agregados das 300 maiores empresas mostram que, 
entre 1995 e 1997, esses indicadores caíram, respectivamente, 4,3% e 10,2%, e 
entre 2002 e 2004 caíram 5,2% e 5,1%, indicando um aumento de produtividade 
dos empregados do setor. 
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A necessidade de empregar uma menor quantidade de mão-de-obra no 
setor é conseqüência de uma reestruturação, iniciada nos anos 90, com a abertura 
da economia brasileira, cujas principais medidas foram o aumento dos 
investimentos em modernização e automação comercial. 
No final da década de 1990, os trezentos maiores supermercados 
empregavam cerca de 265.193 trabalhadores, número 16,14% menor que os 
308.012 registrados em 1990. Nesta década, portanto, o setor eliminou 42.819 
postos de trabalho.  
Neste período, a redução de postos de trabalho nos trezentos maiores 
supermercados só não ocorreu em 1993, período em que o nível de emprego 
cresceu 5,4% em relação a 1992. A queda mais drástica da ocupação no setor se 
deu em 1996, quando foram dispensados 24.091 (IBGE – Pesquisa mensal de 
comércio 1996). 
Quando se compara o total de empregados com o número de lojas, nota-se 
que, em meados da década de 90, cada estabelecimento contava, em média, com 
82 funcionários. Mesmo tendo havido uma redução de 15% em 2004, as lojas de 
supermercados podem ser consideradas locais de grande concentração de 
trabalhadores. Apenas para efeito de comparação, na indústria de transformação 
do Estado de São Paulo, em 31 de dezembro de 1994, o número médio de 
trabalhadores era de 31,4. Outro exemplo é o dos bancos privados, consideradas 
as nove maiores instituições financeiras pelo critério de importância do patrimônio 
líquido, que dispunham, também em 1996, de 26,3 funcionários por agência 
(ABRAS, 2004).  
A redução do número médio de funcionários por loja, foi inversamente 
proporcional a responsabilidade e ao ritmo de trabalho dos empregados nos 
supermercados, no que se refere à área a ser cuidada.  
Os dados agregados mostram que a combinação da área de vendas e do 
número de empregados resultou na diminuição do número de funcionários para 
cada 100m² de venda. Enquanto em 1994 existiam 7,9 empregados por 100m², 
em 2004 esse número caiu para 6.  
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Em outra relação, constata-se que o número de empregados por caixa 
recuou 12,3% entre 1994 e 2004 , de tal forma que, neste último ano, existiam 6,9 
empregados por caixa. Isso indica que, na distribuição funcional interna dos 
supermercados, a participação dos caixas aumentou em relação às demais 
funções, nos últimos dez anos.  
Se a função de caixa ganhou maior participação, o contrário pode estar 
acontecendo com outra antiga função dentro da estrutura de funcionamento dos 
supermercados: a de repositor de estoque, que, inclusive, tende a desaparecer, 
cedendo lugar à de promotor de vendas. Com essa substituição, por exemplo, os 
produtos da empresa A fornecedora do supermercado B, ao invés de serem 
organizados/repostos nas gôndolas pelo funcionário do supermercado B, 
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          CAPÍTULO 7 – CONCLUSÕES 
 
O presente constatou a importância do setor supermercadista dentro do 
varejo nacional. Foram apresentados dados sobre a evolução do setor que 
mostram que sua importante participação na economia brasileira, contribuindo 
com cerca de 6% para o PIB e em torno de 80% para o volume total de vendas no 
fim de 2004.  Evidenciou-se também o processo de concentração e 
internacionalização do capital. E 1991, das sete maiores empresas, apenas duas 
possuíam capitais estrangeiros. Em 2006, elas ou pertenciam a estes capitais ou 
possuíam sócios internacionais. 
A pesquisa mostrou ainda que ocorreu um grande numero de investimentos 
em função da entrada de novas empresas estrangeiras no país, impulsionando o 
movimento de concentração de grandes grupos brasileiros e internacionais. O 
setor hiper/supermercados aumentou sua participação relativa na receita liquida 
de revenda nos últimos 15 anos passando de 23,0% para 24,9% mas, em relação 
ao número de empresas, sua participação caiu de 1,2% para 0,5%, evidenciando 
o movimento de concentração do segmento. Esta classe do varejo foi também a 
que auferiu maior receita total em 2004, com R$74,7 bilhões, significando 25,2% 
do total do comercio varejista.  
A partir das informações expostas no capítulo 2, foi possível traçar um perfil 
da evolução histórica do setor, exposta no quadro 7. 
Observa-se que devido à vertiginosa mudança no cenário nacional em 
meados da década de 90, as grandes empresas se viram obrigadas a voltar suas 
pesquisas e alocações de capital para setores antes preteridos tais como logística, 
gestão da cadeia de suprimentos e tecnologia da informação. A introdução da 
logística, SCM, ECR e EDI contribuíram para aumentar a importância deste tipo de 
















XX e XXI 
ACONTECIMENTOS RELEVANTES NO SETOR 
SUPERMERCADISTA 
10 
9  Em 1912 a expressão auto-serviço foi utilizada pela primeira vez por 
comerciantes do estado da Califórnia  
9  As lojas de auto-serviço surgiram em 1915-16, período em que 
foram inauguradas nos EUA a Alpha Beta Markets e a Piggly Wiggly 
30 
9  A loja pioneira no formato supermercado tradicional, a King Kullen 
Grocery Company, em Nova York, foi inaugurada na década de 30, 
seguida pelo supermercado Big Bear  
40 
9  Já no fim da década de 40 vários estabelecimentos experimentam o 
sistema de auto-serviço no Brasil, como é o caso do Depósito 
Popular, de São Paulo da Companhia de Abastecimento do 
Município de Porto Alegre e do Armazém Pereira de Oliveira.  
50 
9  Surgem os primeiros supermercados no Brasil. 
9  Raul Borges foi considerado o “Pai do Supermercadismo Brasileiro” 
9 Em Janeiro de 1953 foi instalado o primeiro supermercado 
característico, pertencente à Tecelagem Parayba. 
9  Surge o Disto, supermercado dirigido à classe A, e o supermercado 
Nelson voltado para os seguimentos mais populares. 
60 
9 No início da década surge o primeiro hipermercado na França 
9  No final da década os supermercados se desenvolveram 
rapidamente no Brasil, firmando-se como os principais 
estabelecimentos de distribuição de alimentos. 
9  Diversas inovações foram introduzidas aumentando os custos 
operacionais  
70 
9  O Primeiro PND (1972 – 1974) já previa, dentre outros objetivos 
estimular a expansão das redes de supermercados no Brasil. 
9  Foi inaugurado, em março de 1971, o Peg-Pag, em São José dos 






seguida apareceram o Jumbo Eletro (primeiro hipermercado do 
Grupo Pão de Açúcar), o Porcão, da Casa Bahia, no Rio de Janeiro, 
o Kastelão, no Rio Grande do Sul, e vários outros em outras regiões. 
9  A rede Carrefour instalou-se em definitivo no pais, em 1974. 
9  No final desta década iniciou-se a entrada dos supermercados na 
periferia com lojas mais simples, sem a venda de produtos 
perecíveis, sacolas ou empacotadores, seguindo o sistema alemão 
de sortimento limitado para atender aos menos abastados. 
80 
9  Nesta década a rentabilidade do setor diminuiu. Houve um aumento 
da concorrência, o enxugamento das grandes instituições e a 
proliferação dos supermercados de pequeno porte. 
9  Entre 1988 e 1992 os supermercados começaram a sentir a perda 
de competitividade e eficiência. O setor se caracterizava pela baixa 
margem e relacionamento confuso com clientes e fornecedores. 
90 
9  As grandes redes passaram a ter maior poder de negociação junto 
aos fornecedores em virtude da maior liberação das importações e 
concentração do setor. 
9  Com o Plano Real o setor supermercadista foi impulsionado em 
direção à eficiência. 
9  O setor sucumbiu maciça e subitamente as soluções da tecnologia 
da informação já citadas. 
9  No final da década de 90 as grandes operadoras estrangeiras 
também definiam suas estratégias voltadas para a conquista do 
mercado brasileiro.   
00 
9  Segue a estratégia de fusões e aquisições com destaque para a 
integração do grupo Francês Casino e do Grupo Pão de açúcar.  
9  Dentre as grandes empresas do setor, o departamento de logística 
ganhou destaque, sempre apresentando resultados positivos  
9  O Wall Mart muda de estratégia para aumentar seu faturamento no 
país. Adquire o Bom Preço aderindo a colaborando ainda mais com 
a concentração do setor. 
Fonte: ABRAS(2005) 
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  As mudanças econômicas citadas e o processo de reestruração produtiva 
refletiram-se nos principais setores do varejo, sendo o segmento de 
supermercados o mais atingido, devido sua enorme concentração neste ramo 
comercial. Neste período de transição os principais entraves para o 
desenvolvimento do setor eram estoques altos, serviços ineficientes aos clientes e 
custos excessivos nas atividades da cadeia. 
  A reestruturação mencionada fez com que o setor aderisse maciça e 
repentinamente, conforme o gráfico 1, à informatização que se aplicavam à gestão 
da cadeia de suprimentos (SCM). Mostrou-se que o direcionamento de esforços e 
recursos para a implantação deste sistema organizacional, visa agregar o máximo 
valor para o consumidor final e eliminar os desperdícios, cortando custos 
operacionais, aumentando a eficiência do serviço logístico mas, sobretudo, 
melhorando a produtividade dos ativos, reduzindo ao máximo o tempo de 
circulação dos produtos, os custos de estoque, transporte e armazenagem, 
entregas, formatando uma produção personalizada e conseqüentemente 
aumentando a receita..  
Foram expostas as técnicas que contribuem para o SCM, sobretudo o EDI e 
o ECR por estarem intrinsecamente ligados à redução do tempo de circulação das 
mercadorias, objetivo principal do setor nos últimos 15 anos. Para expor 
empiricamente a utilização do SCM foi mostrada uma simulação do processo de 
contato entre empresa do setor de supermercados e fornecedor.  
Descreveram-se o EDI, suas aplicações e implicações sobre o processo de 
trabalho e o emprego. Notou-se que com estas técnicas o foco principal deixa a 
esfera da produção e passa para a da circulação. O expurgo de atividades não 
geradoras de valor é o objetivo principal do SCM e a identificação destas 
atividades demonstra, apenas lógica e qualitativamente, as grandes alterações 
que estão sendo introduzidas no setor, uma vez que a obtenção de dados que 
permitissem fazer uma quantificação destas alterações não estavam disponíveis. 
Durante todo o estudo a redução de custos foi considerada como a solução 
para a modernização e adequação do setor supermercadista ao novo cenário 
nacional imposto pelo Plano Real em meados da década de 90. O estudo mostrou 
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que a forma proposta para tais reduções sempre esteve ligada a introdução, nos 
supermercados, de uma imensa gama de recursos virtuais que tem, como objetivo 
principal, a redução do tempo de circulação das mercadorias. A contribuição a que 
este estudo se propôs foi dimensionar quais as conseqüências da introdução 
destas técnicas no processo de trabalho e no emprego. Se por um lado a 
produtividade do setor aumentou, a quantidade de empregos gerados reduziu-se 
drasticamente. A coincidência dos períodos do aumento da produtividade, redução 
de postos de trabalho e inserção de TI no setor, por si só, já poderiam atestar o 
fato de que a partir da adoção do SCM e suas técnicas, o processo e o mercado 
de trabalho foram profundamente alterados. 
Nas tabelas 7, 8 e 9 apresentadas a seguir faz-se uma síntese das 
atividades que estão sendo eliminadas e das que permanecem.  
Algumas dessas atividades podem parecer ambíguas. Contudo, o que 
realmente ocorre, é que certas atividades são comuns tanto à administração de 
materiais como à distribuição física. Por exemplo, a atividade de gerir informações 
está presente em ambos os processos, entretanto, o tipo de informação e a forma 
como essas informações serão gerenciadas irão variar em função do 
relacionamento com os processos envolvidos. 
Como pode ser observado, todas as atividades eliminadas são atividades 
que incidem em custos puros de circulação característicos das atividades 
comerciais puras. As atividades que ainda permanecem são aquelas ligadas à 
produção ou as que são consideradas prolongamento da produção na esfera da 
circulação como embalagem, conservação, frigorificação, armazenagem, 
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TABELA 7 – Atividades do processo de administração de materiais 
Atividades específicas da 
administração de materiais
Atividades relacionadas 
ao processo de 










Acompanhar pedidos de 




  X (TMS) (GPS) Abastecer linha de produção  x 
 
Receber pedidos    X (WMS)  Armazenar estoques em 
processo  x   
Conferir pedidos    X(COLETORES 
DE DADOS) 
Gerenciar informações 




  X (ERP)  Prestar Contas 
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TABELA 8 – Atividades do processo de distribuição física (manufatura) 
Atividades relacionadas à 
manufatura 
Atividades específicas da 


























x    Controlar estoques    X (VMI) 
Conferir volumes    X (coletores de 





















  X (TMS)  Rastrear veículos    X (TMS, GPS) 





 X  (CRM)  Estudo de viabilidade 
logistica  x X  (ERP) 









 X  (SCD) 
Fonte:Elaborado pelo autor  
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x X  (ERP)  Entregar diretamente do fornecedor ao 
consumidor   X  (ERP) 
 
Abastecer pontos de 
 Venda 














  X (SCD, 








 X  (SCD)       
Fonte:Elaborado pelo autor 
 
Demonstrou-se que todos os esforços no sentido de alterar o processo de 
trabalho no varejo destinam-se a reduzir a quantidade de trabalho administrativo e 
o custo com erros e devoluções, reduzir o tempo dos ciclos dos processos 
comerciais, dos custos de logística e de distribuição física, melhorar a previsão 
das vendas e compras reduzindo os casos de “ruptura”. Todo este esforço tem 
como finalidade eliminar os custos não geradores de valor na esfera da circulação 
de mercadorias e aumentar a velocidade de circulação do capital.  
Esta pesquisa não tem a pretensão de esgotar os estudos acerca da 
inserção de processos tecnológicos no setor e não pode afirmar que esta foi o 
único motivo causador da redução do emprego. As modificações no processo de 
trabalho são recentes e suas implicações ainda estão sendo descobertas. 
Pretende-se apenas contribuir para um melhor conhecimento do fenômeno que, 
tudo indica, terá grandes desenvolvimentos no futuro e apontar linhas para sua 
evolução. 
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